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Als veranderaar moet je in eerste instantie zelf bereid zijn om te veranderen. 
(Rombout van den Nieuwenhof, 2016) 
 
Een speciaal gevoel om deze laatste woorden te mogen schrijven. Met het afronden van dit onderzoek sluit ik 
een indrukwekkende fase af uit mijn leven. 
Een concreet plan van aanpak, een betrouwbare methode en conclusies die hout snijden. Een resultaat 
opleveren met baanbrekende nieuwe inzichten voor de wetenschap. Iedere thesis-schrijver heeft denk ik die 
wens aan de start van zijn of haar afstudeerperiode. Afstuderen gaat echter vaak niet zo planmatig als van te 
voren gedacht. Het is een leerproces met tussentijds nieuwe inzichten en allerlei ontwikkelingen die van 
invloed zijn op de uitvoering van je onderzoek. Ik heb mijn plaats leren kennen in de wetenschappelijke wereld 
en ben uiteindelijk tevreden met ieder concluderend woord wat ik mag toevoegen aan de wetenschap naar 
organisatie(cultuur)verandering. Daarentegen heb ik door dit onderzoek een schat aan persoonlijke ervaring 
opgedaan en ben ik tot veel nieuwe inzichten gekomen. Mijn bijdrage aan de wetenschap staat daarmee in 
een schril contrast tot mijn verworven persoonlijke kennisrijkdom door deze studie.  
 
De weg naar succes was lang, met gelukkig hulp van veel mensen. Bij deze wil ik graag een aantal mensen heel 
erg bedanken. Voor de concrete totstandkoming van deze thesis bedank ik mijn begeleiders Rombout van den 
Nieuwenhof en Jos Pieterse. Voor hun tijd, geduld, aandacht en opbouwend commentaar. Daarnaast gaat 
mijn dank uit naar Jeroen de Jong voor zijn rol als tweede lezer en examinator. Natuurlijk ook mijn 
studievrienden Maarten van de Sande en Maurice Heijnen. Medestudenten vanaf het eerste uur, met wie ik 
drie-en-een-half jaar geleden begon aan een mooie reis. Mannen, ik heb genoten van jullie passie voor de 
inhoud en geleerd van jullie praktijkervaring.  
Afstuderen in combinatie met een fulltime baan en een gezin heeft grote impact op je privéleven. Voor jezelf, 
maar zeker ook voor de mensen die je liefhebt. Zonder steun en toeverlaat van thuis had ik het nooit gekund. 
Carlijn, bedankt dat je het voor me mogelijk maakte om dit te doen. Je hield thuis de 'boel' draaiende, terwijl ik 
aan het studeren was. Met een kleine meid van vier en afgelopen april een tweede dochter is dat is dat een 
prestatie die minstens zoveel waard is als afstuderen.  
 
Thijs van Opdurp 




Het doel van deze afstudeeropdracht is om meer kennis te vergaren over het mogelijke verband tussen 
Person-Organization(PO)-fit in cultuurkenmerken en veranderbereidheid van medewerkers. Ook is 
onderzocht hoe gevonden verbanden kunnen worden verklaard.  
Aanleiding 
Veel overheidsorganisaties en specifiek provinciale organisaties bevinden zich op dit moment in een overgang 
naar een nieuw cultureel paradigma. De focus op de eigen organisatie en regierol op vraagstukken maakt 
plaats voor een manier van werken met co-creatie met andere partijen. Provincies willen een 
netwerkorganisatie zijn en daarmee een goed partner in het totale maatschappelijke speelveld. Dat vraagt om 
verandering van werkwijzen en het omarmen van cultuurwaarden als openheid, flexibiliteit, 
resultaatgerichtheid en coöperatieve houding om samen te werken. In de wetenschap wordt deze 
ontwikkeling ook wel aangeduid als het New Public Governance. Dit vormt een fundamentele verandering 
voor met name medewerkers welke taken uitvoeren op het gebied van externe beleidsuitvoering en –
ontwikkeling. De overgang naar een nieuw cultureel paradigma gaat echter vaak niet vanzelf. Deze 
verandering raakt het bestaansrecht van de organisatie, waarbij fundamentele verandering complex is. De 
'traditionele' aanpak van eerst denken dan doen, maakt plaats voor het omgekeerde; experimenteren en leren 
van de praktijk, met ruimte voor reflectie.  
Om de verandering te realiseren vormt de balans tussen persoonlijke waarden van medewerkers en 
(cultuur)waarden van de organisatie een belangrijke factor. Het overeenkomen van persoonlijke waarden en 
organisatiewaarden wordt in de wetenschap aangeduid met PO-fit. PO-fit blijkt voor een organisatie grote 
voordelen op te leveren in haar functioneren, bijvoorbeeld als het gaat om betrokkenheid van medewerkers. 
PO-fit 'hebben' is daarmee een streefdoel van veel organisaties. Echter wat drijft medewerkers in een cultuur 
om te komen tot een fit als er (nog) geen fit bestaat? De relatie tussen PO-misfit in cultuurkenmerken en 
veranderbereidheid blijkt niet eerder onderzocht. Vanuit de context van het New Public Governance is het 
zowel wetenschappelijk als praktisch interessant om te kijken in hoeverre PO-misfit in cultuurkenmerken 
medewerkers motiveert om te veranderen. Op basis van deze inzichten kunnen namelijk meer gerichte 
interventies worden ingezet in de ontwikkeling naar een netwerkorganisatie. 
Onderzoeksopzet 
De centrale vraag van dit onderzoek is: 
Wat is het effect van PO-misfit in cultuurkenmerken op de veranderbereidheid van medewerkers binnen 
functiegroepen m.b.t. beleidsontwikkeling en –uitvoering, in provinciale organisaties in Zuid-Nederland? 
Het onderzoek heeft plaatsgevonden binnen de organisaties van de zuidelijke provincies Zeeland en Noord-
Brabant. Als model voor het in kaart brengen van de cultuurkenmerken zijn de zes dimensies van Sanders en 
Neuijen (1999) toepast, namelijk 'de manier van werken', 'de stijl van leidinggeven', 'communicatie', 'binding', 
'de interne organisatie' en 'de relatie met de klant'. In het model kent iedere dimensie een tweetal uitersten op 
basis waarvan in het onderzoek een hypothese is geformuleerd. In totaal zijn daarmee twaalf hypothesen 
opgesteld, waarbij voor ieder afzonderlijk kenmerk middels een regressieanalyse is getoetst in hoeverre PO-
misfit bij dit kenmerk van invloed is op veranderbereidheid. Daarbij is gebruik gemaakt van kwantitatief en 
kwalitatief onderzoek.  
Voor het kwantitatieve deel is een enquête uitgezet met gebruik van valide bestaande vragenlijsten in de vorm 
van de cultuur quickscan (Straathof & Dijk, 2003) en een onderdeel van het DINAMO-model (Metselaar & 
Cozijnsen, 2011). Uit analyse van de resultaten bleek dat de respons binnen de Provincie Noord-Brabant laag 
was (10%), waardoor de generaliseerbaarheid van de resultaten in het geding kwam. Om deze reden zijn deze 
resultaten grotendeels buiten dit onderzoek gelaten en is de verdere onderzoeksaanpak toegespitst op de 
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Provincie Zeeland. Van de twaalf gemeten cultuurkenmerken kenmerken bleken slechts acht kenmerken 
voldoende betrouwbaar. Bij de betrouwbaarheidsanalyse vertoonden vier cultuurkenmerken een te lage 
Cronbach’s alpha. De kenmerken 'een op het eigen proces gerichte manier van werken', 'professionele 
binding', 'losse interne organisatie' en 'strakke interne organisatie' zijn daarom niet meegenomen in de 
correlatieanalyse. Daarnaast bleek op basis van de correlatieanalyse dat de twee uitersten binnen de dimensie 
'relatie met de klant' zeer waarschijnlijk geen uiteinden van een continuüm vormen. 
Door middel van focusgroepen is vervolgens binnen de Provincie Zeeland onderzoek gedaan naar verklaringen 
voor gevonden verbanden uit het kwantitatief onderzoek. Tot slot is een interview afgenomen met de 
programmamanager organisatieontwikkeling van de Provincie Zeeland om gerichte aanbevelingen te kunnen 
doen voor verder wetenschappelijk onderzoek alsook praktische interventies. 
Conclusie en discussie 
Op basis van de toetsing van de hypothesen mag worden verondersteld dat een PO-misfit bij het 
cultuurkenmerk 'een resultaatgerichte manier van werken' een positieve invloed heeft op veranderbereidheid 
van medewerkers. Bij de overige cultuurkenmerken is geen significante invloed gevonden.  
Het kwalitatieve onderzoek wijst uit dat de invloed van PO-misfit bij 'een resultaatgerichte manier van werken' 
op veranderbereidheid wordt verklaard door twee factoren. Enerzijds door de invloed van de inhoud van de 
verandering. In de praktijk tracht het (top)management binnen de organisatie namelijk om interventies te 
plegen met als doel om meer concrete resultaten te behalen in samenwerking met externe partners. 
Anderzijds blijkt een resultaatgerichte manier van werken direct gerelateerd te zijn aan de intrinsieke 
motivatie van medewerkers bij provinciale organisaties om concrete resultaten voor de maatschappij te 
behalen. Dit wordt door medewerkers als een kernwaarde gezien van de organisatie en wordt in de 
wetenschap ook wel aangeduid als Public Service Motivation genoemd (Vandenabeele, 2007).  
Door deze laatste constatering rijst de vraag in hoeverre PO-misfit en persoonskenmerken afzonderlijk van 
elkaar kunnen gezien. Persoonlijke drijfveren in een cultuurwaarde blijken namelijk een grote invloed te 
hebben op de veranderbereidheid van medewerkers om het 'gat' tussen persoon en organisatie te dichten. 
 
Een belangrijk discussiepunt ontstaat vanuit de beperkte betrouwbaarheid van de cultuur quickscan. Hiervoor 
zijn verschillende verklaringen te noemen. Allereerst geldt mogelijk beperkte validiteit van de vragenlijst zelf. 
Kijkend naar de ontwikkeling welke provinciale organisaties doormaken', kan de verklaring ook worden 
gezocht in eventuele beperkingen in de dimensies van het model van Sanders en Neuijen (1999). Het is de 
vraag in hoeverre het cultuurmodel de complexiteit van huidige cultuurverandering binnen provinciale 
organisaties voldoende kan dekken. Het hiërarchische model maakt plaats voor een netwerkorganisatie. Dit 
betekent samenwerken met anderen (op basis van gelijkwaardigheid) aan concrete maatschappelijke 
vraagstukken. Bij deze nieuwe vorm van organiseren behoren tevens nieuwe waarden zoals co-creatie en 
flexibiliteit. Daarbij horen een cultuurwaarden waarin organisaties samenwerken over de grenzen van 
afdelingen en zelfs organisaties heen. 
Aanbevelingen 
De uitkomsten van dit onderzoek dienen, vanwege beperkte generaliseerbaarheid, door aanvullend 
onderzoek verder te worden gestaafd. Het kwalitatieve onderzoek toont aan dat ten aanzien van een 
resultaatgerichte manier van werken twee soorten factoren van invloed zijn; de inhoud van de verandering en 
Public Service Motivation. Om valide uitspraken te kunnen doen over beide factoren dienen ze separaat van 
elkaar te worden onderzocht in meerdere organisaties. Daarbij dient aanvullende aandacht te zijn voor het 
cultuurmodel van Sanders en Neuijen (1999) en de cultuur quickscan van (Straathof & Dijk, 2003). Voor het 
cultuurmodel geldt deze behoefte vanuit de emergent veranderende context. Voor de cultuur quickscan is de 




In het eerste hoofdstuk worden de aanleiding van dit onderzoek, het centrale onderwerp, het belang van het 
onderzoek en de structuur van deze thesis toegelicht. Dit hoofdstuk start met de achtergrond en de aanleiding 
van het onderzoek. Vervolgens wordt er in de tweede paragraaf aandacht besteed aan de probleemstelling 
met daarbij de doelstelling en de centrale onderzoeksvraag. De paragrafen drie en vier gaan in op de 
relevantie van het onderzoek. Daarbij wordt er zowel aandacht besteed aan de theoretische, alsmede aan de 
praktische relevantie. Deze inleiding wordt afgesloten met een leeswijzer waarin de verdere opbouw van de 
thesis wordt beschreven. 
1.1 Aanleiding  
Veranderingen zijn vaak nodig voor het voortbestaan van organisaties. Meestal zijn ze zelfs onvermijdelijk. 
Cummings & Worley (2015, p. 21) stellen dat als volgt: 
 “The pace of global, economic, and technological development makes change an inevitable feature of 
organizational life”. 
Dat geldt ook voor overheidsorganisaties en specifiek voor provincies. Hun publieke functie zorgt ervoor dat 
zij nauw verbonden zijn met de maatschappij. Ontwikkelingen in de maatschappij hebben daarmee een 
directe invloed op de manier van functioneren van provinciale organisaties.  
1.1.1 Specifieke veranderingen binnen de overheidssector 
Binnen overheidsorganisaties werden in de jaren '80 en '90 van de vorige eeuw in hoog tempo interventies 
gepleegd vanuit de beheersfilosofie van het New Public Management. Het betrof, met invloed vanuit de 
commerciële sector, een verzakelijking van werkwijzen binnen overheidsorganisaties door toepassing van 
methoden en handelswijzen uit het bedrijfsleven. Bedrijfsmatige (cultuur)waarden zoals 
‘resultaatgerichtheid’, ‘effectiviteit’ en ‘efficiëntie’ werden op een planmatige manier geïntroduceerd binnen 
de bestaande culturen in overheidsorganisaties (Dunleavy & Margetts, 2006).  
Vanaf ongeveer de jaren 2000 werd het New Public Management opgevolgd door het New Public Governance. 
Daarmee kwam de nadruk te liggen op samenwerking, coördinatie en participatie van verschillende 
zelfstandige diensten (Dunleavy & Margetts, 2006). Ook de aanpak om verandering te realiseren veranderde. 
De planmatige werkwijze vanuit het New Public Management maakte plaats voor een meer open manier van 
veranderen met ruimte voor inbreng van de medewerkers zelf. Het New Public Governance (in de literatuur 
ook wel Joined Up Governement genoemd) ontwikkelt zich hedendaags bij veel provinciale organisaties in de 
vorm van 'opgave gestuurd werken' en in de vorm van netwerksturing. De samenleving vraagt om een 
interactieve overheid die dichtbij en bereikbaar is. Dit betekent samenwerken met anderen (op basis van 
gelijkwaardigheid) aan concrete maatschappelijke vraagstukken binnen de samenleving. Daarbij horen 
cultuurwaarden als openheid, flexibiliteit, resultaatgerichtheid en coöperatieve houding om samen te werken 
met medeoverheden en bedrijfsleven (Interprovinciaal Overleg, 2015).  
1.1.2 Interactie in een open systeem met de omgeving 
Zoals veel veranderingen werden de ontwikkelingen binnen het New Public Management en New Public 
Governance geïnitieerd vanuit de externe context. Overheidsorganisaties interacteren vanuit hun rol als 
midden bestuur als open systemen met hun omgeving. Ze worden in hun handelen beïnvloed door allerlei 
externe factoren. Dat geldt overigens ook omgekeerd. Op hun beurt hebben overheidsorganisaties ook 
invloed op het handelen van andere partijen. Deze interactie wordt overzichtelijk weergegeven binnen het 
‘Comprehensive Model for diagnosing Organizational systems’ (Cummings & Worley, 2015). Op 
organisatieniveau vindt een transformatie (lees verandering) plaats waarbij input wordt omgezet in output. 
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Het transformatieproces heeft sociale en technologische componenten die gezamenlijk de cultuur van de 
organisatie vormen en de wijze van handelen bepalen.  
 
 
Figuur 1. Comprehensive Model for diagnosing Organizational systems (Cummings & Worley, 2015) 
1.1.3 Verandering verloopt niet altijd soepel 
Bij elke verandering is voldoende aandacht nodig voor elk van de verschillende design components 
(Cummings & Worley, 2015). De organisatiecultuur geeft de complexe balans tussen weer tussen deze 
componenten. Bij interventies dient rekening gehouden te worden met dit complexe geheel. Om geplande 
veranderingen effectief te laten zijn noemen Balogun en Hope Hailey (2008) in hun kaleidoscoop een set van 
onderwerpen, waar voorafgaand en tijdens het veranderproces aandacht aan zou moeten worden 
geschonken. Daarbij gaat het bijvoorbeeld om hoe capabel de organisatie is om de verandering te realiseren, 
voldoende capaciteit (personeel en geld) en hoe bewust, bereidwillig en gemotiveerd medewerkers zijn voor 
de verandering. Het zijn thema's die allen worden beïnvloed door de aanwezige cultuur binnen een 
organisatie.  
 
Figuur 2. Kaleidoscoop (Balogun & Hope Hailey, 2008) 
De te kiezen interventiestijl en -configuratie dienen te worden afgestemd op deze ‘organisational change 
context’. Hoewel hiermee een succes verhogende aanpak wordt omschreven, wordt deze zelden in de praktijk 
tot uitvoering gebracht. Van den Nieuwenhof (2013) concludeert dat de meeste veranderingsprocessen en 
veel veranderkundige theorieën de dagelijkse praktijk lineair, reductionistisch en mechanistisch worden 
vormgegeven. Ten Have et al. (2009) stellen dat bij cultuurverandering tachtig procent van alle geplande 
veranderingen mislukt.  
Straathof (2009) brengt bij cultuurverandering binnen politiek-bestuurlijke organisaties nog een extra 
moeilijkheidsgraad aan. Deze culturen kennen namelijk een dubbele sturing vanuit het de ambtelijke 
organisatie alsook het bestuur. "Systeemgrenzen zijn daardoor niet duidelijk afgebakend. In de politiek 
wisselen de onderwerpen die in de aandacht staan elkaar snel af. Dat zorgt voor afleiding op de focus op de 
verandering" (Straathof, 2009, p. 15). Straathof (2009) stelt dat bij een cultuurtransitie in politiek-bestuurlijke 
organisaties daarom gezocht moet worden naar een routeplan met korte doorlooptijden. Daarin is het 
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belangrijk dat er duidelijke punten aanwezig zijn waarop terugval naar het oorspronkelijke equilibrium niet 
meer mogelijk is. Geplande cultuurverandering blijkt daarmee in politiek-bestuurlijke organisaties extra 
moeilijk te bewerkstelligen.  
1.1.4 Samenhang tussen organisatie en individu 
Om verandering te realiseren en nieuwe balans te vinden tussen de verschillende design components is het 
belangrijk dat het individu en de totale organisatie dezelfde doelen (goal congruence) en cultuurwaarden 
nastreven. In diverse wetenschappelijke literatuur is aangetoond dat een goede fit tussen individu en 
omgeving voordelen kan opleveren voor een organisatie (Kristof, 1996). Voor meer gerichte interventies 
vormt daarom de mate van overeenkomst tussen individuele waarden en organisatie waarden belangrijke 
achtergrondinformatie als onderdeel van de 'organizational change context'. Welke cultuurkenmerken zijn in 
deze relatie tussen persoon en organisatie van invloed op de veranderbereidheid van medewerkers? 
Onderzoek naar de mate waarin organisatiekenmerken overeenkomen met persoonlijke kenmerken wordt in 
de wetenschap ook wel aangeduid met onderzoek naar Person-Organization (PO)-fit. Diverse wetenschappers 
zoals Meyer et al. (2010), Osthoff et al. (2005), Harris en Mossholder (1996) vonden bewijs dat PO-fit in 
organisatiecultuur positieve invloed heeft op betrokkenheid van medewerkers en voor medewerkers een 
reden is om bij de organisatie te blijven werken.  
1.2 Doelstelling, vraagstelling en onderzoeksvragen 
In dit onderzoek wordt getracht zowel aan te tonen in hoeverre er een relatie bestaat tussen de mate van PO-
misfit in cultuurkenmerken en de veranderbereidheid van medewerkers, alsook hoe deze relatie kan worden 
verklaard. Het verschil tussen persoonlijke waarden en organisatie waarden kan namelijk een drijfveer zijn 
voor medewerkers om dit verschil te overbruggen of 'af te haken' op de verandering. Mogelijk zal dit ook niet 
voor ieder cultuurkenmerk hetzelfde zijn. Mogelijke verschillen hierin tussen afzonderlijke cultuurkenmerken 
geven change agents wetenschappelijke informatie om gerichter cultuurverandering te faciliteren. Het 
onderzoek richt zich daarbij op provinciale organisaties in Nederland, omdat vanuit het New Public 
Governance cultuurverandering binnen deze organisaties een actueel thema. Vanuit de praktische relevantie 
en uitvoerbaarheid van het onderzoek heeft een selectie van provinciale organisaties plaatsgevonden, waarbij 
is gekozen voor organisaties in Zuid-Nederland. Het onderzoek wordt uitgevoerd binnen het segment van 
beleidsuitvoering en –ontwikkeling, omdat voor deze organisatieonderdelen het New Public Governance 
grote relevantie heeft.  
De onderzoeksvraag die centraal staat is: 
Wat is het effect van PO-misfit in cultuurkenmerken op de veranderbereidheid van medewerkers binnen 
functiegroepen m.b.t. beleidsontwikkeling en –uitvoering, in provinciale organisaties in Zuid-Nederland? 
 
Figuur 3. Globaal conceptueel model 
Op basis van de onderzoeksvraag zijn de volgende deelvragen opgesteld: 
1. Hoe kan een PO-misfit in cultuurkenmerken gedefinieerd en gemeten worden binnen politiek 
bestuurlijke organisaties? 






2. Hoe kan het begrip veranderingsbereidheid gedefinieerd en gemeten worden? 
3. Wat zijn de gepercipieerde cultuurkenmerken van medewerkers binnen functiegroepen gericht op 
beleidsontwikkeling en –uitvoering in provinciale organisaties in Zuid-Nederland. 
4. Wat zijn gewenste cultuurkenmerken van medewerkers binnen functiegroepen gericht op 
beleidsontwikkeling en –uitvoering in provinciale organisaties in Zuid-Nederland?  
5. Wat is de veranderingsbereidheid van de medewerkers binnen deze functiegroepen? 
6. Wat is de relatie tussen PO-misfit in cultuurkenmerken en veranderbereidheid en hoe kan deze 
worden verklaard? 
1.3 Wetenschappelijke relevantie onderzoek 
Resultaten van onderzoeken naar PO-fit, alsook de relatie tussen PO-fit en persoonskenmerken wijzen veelal 
uit dat de relatie tussen individuele medewerkers en organisatie een complexe is. Zo zijn er diverse factoren 
die het gedrag van medewerkers kunnen verklaren zoals, leeftijd, geslacht, sekse en 
persoonlijkheidskenmerken.  
1.3.1 Van input voor werving en selectie tot input voor duurzame inzetbaar van medewerkers 
De PO-fit is binnen de wetenschappelijke literatuur een breed toegepast begrip. Het levert onder andere 
inbreng in verschillende theorieën voor werving en selectie zoals het Attraction-Selection-Attrition model 
(Schneider, Goldstein, & Smith, 1995). Dit model gaat onder andere uit van de aantrekkingskracht tussen 
organisatie en kandidaat op basis van overeenstemming in kennis, vaardigheden, competenties en 
oriëntaties. De mate van PO-fit wordt onderzocht in werving en selectietrajecten om de kandidaat te kiezen 
welke qua persoons- en persoonlijkheidskenmerken de grootste overeenkomsten heeft met de kenmerken 
van de organisatie. De belangstelling voor PO-fit bij werving en selectie is waarschijnlijk te verklaren vanuit het 
feit dat diverse onderzoekers bevestigen dat een grote mate van fit een positief effect heeft op de 
tevredenheid en prestaties van zowel individu als organisatie (Dusschooten-de Maat, 2004).  
Naast toepasbaarheid binnen theorieën voor werving en selectie van nieuw personeel wordt PO-fit ook 
wetenschappelijk toegepast binnen thema's als duurzame inzet van bestaand personeel en cultuurverandering 
binnen organisaties (Meyer et al., 2010; Harris en Mossholder, 1996; Ostroff et al., 2005). Ook binnen deze 
onderzoeken wordt uitgegaan van een positieve invloed van PO-fit op persoonskenmerken zoals bijvoorbeeld 
betrokkenheid en intentie van medewerkers om bij een organisatie te blijven werken wanneer deze bevindt in 
de eerste fase van strategische verandering.  
Echter leidt de mate van fit en specifiek de misfit ook tot veranderbereidheid van medewerkers om tot een 
betere fit te komen? Is er een wil om te veranderen? Deze studie wil een bijdrage leveren aan het verder 
ontrafelen van de complexe relatie tussen individu en organisatie. Daarbij wordt specifiek gekeken welke 
invloed PO-misfit in verschillende cultuurkenmerken heeft op de veranderbereidheid van medewerkers. Wat 
drijft medewerkers in een cultuur om te komen tot een fit als er (nog) geen fit bestaat? Mogelijk gevonden 
verbanden geven wetenschappelijke relevantie voor de verdere studie naar cultuurverandering binnen 
(provinciale) organisaties en inzicht in wat medewerkers motiveert om mee te werken aan verandering.  
1.4 Praktisch belang 
Overheidsorganisaties en specifiek provincies staan met de opkomst van het New Public Governance voor een 
belangrijke, doch geen gemakkelijke uitdaging. Organisaties waar een bureaucratische cultuur aanwezig is, 
zijn namelijk steeds minder in staat te anticiperen op omvangrijke en snel opeenvolgende veranderingen 
(Raelin, 2011). Ook overheidsorganisaties behoren tot deze groep (Bovens, 't Hart, & Twist, 2012). Higgs en 
Rowland (2005) beweren dat aandacht voor de cultuur in de organisatie essentieel is om de verandering te 
bewerkstelligen. Kloosterboer (2004) vult daarop aan dat er bij cultuurverandering binnen organisaties 
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voldoende aandacht moet zijn voor de gewenste cultuur. Daarbij hoort volgens hem gezamenlijke 
beeldvorming (van management en medewerkers) over welke kenmerken belangrijk zijn in de gewenste 
cultuur. Inzicht in welke cultuurkenmerken de huidige organisatie kenmerken en de mate waarin deze volgens 
medewerkers gewenst zijn, geven samen met de mate van veranderbereidheid een mogelijk houvast voor de 
vormgeving en invulling van het verdere verandertraject. De mate van PO-misfit in cultuur en vooral ook oog 
voor de gewenste cultuur geven de richting aan voor de verandering en de afstand die moet worden 
overbrugt. Het geeft informatie binnen de caleidoscoop over de 'organizational change context'. De mate van 
veranderbereidheid geeft aan hoe graag medewerkers willen meewerken aan deze verandering. Samen vormt 
deze informatie een basis voor meer gerichte interventies om toe te werken naar de gewenste situatie. Het 
daadwerkelijk realiseren van meer fit tussen medewerkers en de organisatie levert ook belangrijke voordelen 
op. Kristof (1996) concludeert bijvoorbeeld dat PO-fit zorgt voor flexibele en toegewijde medewerkers.  
1.5 Onderzoeksopzet en leeswijzer 
In het voorafgaande zijn de aanleiding, het centrale onderwerp en het belang van het onderzoek toegelicht. In 
hoofdstuk twee wordt het theoretisch kader van dit onderzoek weergegeven. De deelvragen 1 en 2 zullen hier 
met behulp van een literatuurstudie beantwoord worden. In hoofdstuk drie wordt de onderzoeksmethode en –
methodologie behandeld. Hoofdstuk vier beschrijft de resultaten van het uitgevoerde onderzoek met 
specifieke aandacht voor de deelvragen 3, 4, 5 en 6. In hoofdstuk vijf vindt de beantwoording plaats van de 
probleemstelling. Dit resulteert in een conclusie vanuit zowel de theoretische als praktische relevantie. 
Hoofdstuk vijf eindigt met een discussie en aanbevelingen voor vervolgonderzoek. In figuur 4 wordt de opzet 














































Dit afstudeeronderzoek bestaat uit meerdere onderdelen. Als eerste is een literatuurstudie uitgevoerd voor 
het verkrijgen van theoretische inzichten in PO-(mis)fit in cultuurkenmerken en veranderbereidheid. Aan de 
hand van deze inzichten zijn vervolgens hypothesen geformuleerd. In dit hoofdstuk wordt een antwoord 
gegeven op de deelvragen 1 en 2: 
1. Hoe kan een PO-misfit in cultuurkenmerken gedefinieerd en gemeten worden binnen politiek 
bestuurlijke organisaties? 
2. Hoe kan het begrip veranderingsbereidheid gedefinieerd en gemeten worden? 
2.1 PO-misfit in cultuurkenmerken 
Fit betekent letterlijk ‘passen’. Bij PO-fit spreken we van overeenkomst tussen organisatiekenmerken en 
individuele kenmerken (Dusschooten-de Maat, 2004). De mate van misfit wordt daarmee automatisch 
gevormd door de afstand tussen beide kenmerken. Kristof (1996, pp. 4-5) omschrijft P-O fit als “the 
compatibility between people and organizations that occurs when: (a) at least one entity provides what the 
other needs, or (b) they share similar fundamental characteristics, or (c) both.” De meeste relevante literatuur 
van de afgelopen jaren heeft met deze definitie gewerkt. De definitie gaat er enerzijds vanuit dat gedrag van 
mensen afhankelijk is van zowel de mensen zelf als van de organisatie en anderzijds dat de persoon en 
organisatie gelijke waarden moeten hebben om goed te kunnen functioneren. Veel van de onderzoeken naar 
een PO-fit gaan uit van de veronderstelling dat de mate van fit een belangrijke voorspeller is voor 
werkgerelateerde uitkomsten zoals tevredenheid, commitment of werkprestaties (Taris, 2003).  
Ten aanzien van de mogelijke interactie tussen individu en organisatie bestaan verschillende zienswijzen en 
statistische methoden (Dusschooten-de Maat, 2004). Daarin zijn grofweg twee vormen te onderscheiden door 
middel van subjectieve fit en feitelijke fit. Subjectieve fit gaat uit van de mate waarin medewerkers fit ervaren 
tussen zichzelf en de cultuur van de organisatie. Er wordt bij subjectieve fit direct aan de medewerker 
gevraagd in hoeverre zijn/haar persoonlijke waarden overeenkomen met die van de organisatie. Feitelijke fit 
wordt gemeten door de mate van waarin iemands gepercipieerde en gewenste cultuur overeenkomen 
(Gillespie, Oswald, Schmitt, Kim, & Ramsay, 2003). Daarbij worden de gepercipieerde en gewenste 
cultuurkenmerken afzonderlijk van elkaar in beeld gebracht om vervolgens met elkaar te vergelijken. In beide 
vormen worden verschillende onderzoeksinstrumenten toegepast. De keuze in toepassing van subjectieve of 
feitelijke fit is afhankelijk van de kenmerken waarin men fit wil onderzoeken. Dit onderzoek richt zich specifiek 
op fit in cultuurkenmerken, waarbij in voorgaande onderzoeken (Caldwell, 2011) veelal de feitelijke fit wordt 
gemeten. Met het oog op praktische toepasbaarheid van resultaten is het namelijk van belang inzichtelijk te 
krijgen wat de voorkeur voor bepaalde kenmerken is, alsook hoe groot het verschil betreft tussen de huidige 
en gewenste situatie. Enkel met feitelijke fit kan dit in beeld worden gebracht.  
2.1.1 Organisatiecultuur 
Voordat nader wordt ingegaan op eerdere onderzoeken naar PO-fit in cultuurkenmerken verdient het begrip 
organisatiecultuur verdere verdieping. Organisatiecultuur kent veel verschillende definities, theorieën en 
daaruit afgeleide modellen (Dusschooten-de Maat, 2004). Binnen de diverse definities is volgens Bate (1994) 
onderscheid te maken in twee scholen; de antropologische school en de managementschool. De eerste school 
is niet op zoek naar algemeen geldende theorieën en twijfelt aan de maakbaarheid en veranderbaarheid van 
culturen. Ze gaat ervan uit dat cultuur gelijk is aan de organisatie (Straathof, 2009). 
De managementschool gaat daarentegen wel uit van de visie dat organisatieculturen te veranderen zijn. Deze 
school vat cultuur op als een variabele die gemeten kan worden met een (concrete, cijfermatige) 
schaalmethodiek. Cultuur kan daarmee worden gerelateerd aan andere variabelen.  
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Schein is in de managementschool een veel geciteerd auteur. Hij geeft de volgende definitie aan cultuur: "een 
verzameling basale stilzwijgende vooronderstellingen over hoe de wereld in elkaar zit of zou moeten zitten, 
die door een groep mensen wordt gedeeld en die hun percepties, gedachten, gevoelens en in zekere mate hun 
openlijk gedrag bepaalt" (Schein, 1992, p. 27). Hofstede (1991) benoemt organisatiecultuur als de collectieve 
mentale programmering die een categorie mensen onderscheidt van andere groepen. Sanders en Neuijen 
(1999) beschrijven de organisatiecultuur als de gemeenschappelijke verstandhouding van de leden en 
belanghebbenden van de organisatie. 
Diverse wetenschappers vanuit de managementschool categoriseerden organisatiecultuur in ingekaderde 
perspectieven. Onderstaand wordt in tabelvorm een overzicht gegeven van deze auteurs.  
Tabel 1. Overzicht van auteurs met verschillende perspectieven en dimensies in organisatiecultuur. 
Auteur Perspectieven/hoofdvormen 




Quinn & Rohrbaugh (1983)  Internal process model; 
 Open systems model; 
 Rational Goal model; 
 Human Relations model. 
Deal & Kennedy (1986)  Machocultuur; 
 Hard werken en spelencultuur; 
 Wed op je bedrijfscultuur; 
 Procescultuur. 
Cameron en Quinn (1999)  Familiecultuur; 
 Adhocratiecultuur; 
 Hiërarchie cultuur; 
 Marktcultuur. 
Sanders en Neuijen (1999)  Manier van werken: gericht op het eigen proces tegenover 
resultaatgericht; 
 Stijl van leidinggeven: mensgericht tegenover werkgericht; 
 Binding met het werk: organisatie gebonden tegenover 
professioneel; 
 Communicatie: open tegenover gesloten; 
 Interne organisatie: los tegenover strak; 
 Relatie met klanten: pragmatisch tegenover normatief. 
 
De perspectieven van Harrison en Handy (1972), Quinn & Rohrbaugh (1983), Deal & Kennedy (1986) en 
Cameron en Quinn (1999) bestaan alle uit vier perspectieven op culturen op basis waarvan een organisatie kan 
worden geanalyseerd, in de meeste gevallen gebaseerd op twee onderliggende dimensies. Sanders en Neuijen 
gaan uit van zes verschillende dimensies, die gezamenlijk een cultuur omschrijven.  
2.1.2 Meten van PO-misfit in cultuurkenmerken  
De relatie tussen PO-fit in cultuurkenmerken en persoonskenmerken is een rijkelijk onderzocht onderwerp 
met ook verschillen in onderzoeksresultaten. Deze verschillen worden onder andere verklaard doordat PO- fit 
op zeer verschillende wijze wordt gedefinieerd en daardoor is fit ook op verschillende manieren 
geoperationaliseerd (Dusschooten-de Maat, 2004).  
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Bij vrijwel alle onderzoeken naar PO-fit wordt gebruik gemaakt van kwantitatief onderzoek in de vorm van 
enquêtes. Een kwantitatieve onderzoeksmethode wordt gekenmerkt door een hoge externe en lage interne 
validiteit. De betrouwbaarheid wordt gemeten met behulp van statistische analyses zoals het berekenen van 
betrouwbaarheids- en homogeniteitscoëfficiënten.  
In PO-fit onderzoek wordt -zoals eerder aangegeven- onderscheid gemaakt tussen subjectieve fit en feitelijke 
fit. Beiden kennen een eigen berekeningsmethode. Metingen naar subjectieve fit zijn gebaseerd op de mate 
waarin medewerkers fit ervaren tussen zichzelf en de cultuur van de organisatie. Metingen naar feitelijke fit 
komen tot stand door de mate van overeenkomst tussen iemands gepercipieerde en gewenste cultuur te 
berekenen (Gillespie, Oswald, Schmitt, Kim, & Ramsay, 2003). De mate van PO-misfit wordt daarin berekend 
als het absolute verschil tussen de gepercipieerde en gewenste cultuur. Het voordeel van het meten van 
feitelijke fit is dat tevens de mate van aanwezigheid van een bepaald cultuurkenmerk in een organisatie 
inzichtelijk wordt. Hierdoor kan worden aangesloten op cultuurtyperingen zoals toegepast in afzonderlijk 
onderzoek naar organisatiecultuur.  
Vanuit de cultuurtyperingen van Sanders en Neuijen (1999) en Cameron en Quinn (1999) zijn gevalideerde 
onderzoeksinstrumenten ontwikkeld om de cultuur van organisaties te analyseren. Voor Cameron en Quinn 
betreft dit het Organizational Culture Assessment Instrument: OCAI-model. Het instrument meet aan de hand 
van stellingen welke huidige en gewenste cultuurtypes kenmerkend zijn voor een organisatie. Zij maken 
hierbij gebruik van een ipsatieve beoordelingsmethode. Respondenten kunnen steeds honderd punten 
verdelen over specifieke uitwerkingen voor elk van de vier kwadranten van het model. Daarbij onderscheiden 
Cameron en Quinn (1999) een zestal cultuurelementen, namelijk dominante kenmerken, stijl van 
leidinggeven, personeelsmanagement, bindmiddel van de organisatie, strategische accenten en 
succescriteria. Voor het meten van fit levert deze ipsatieve beoordelingsschaal echter eerder een vergelijking 
op tussen de kwadranten van het model. Men moet namelijk op gedwongen wijze het totaal aantal punten 
verdelen. De feitelijke misfit tussen gepercipieerde en gewenste cultuur is daarom moeilijker in kaart te 
brengen aangezien het een verschil betreft in de verdeling van het aantal punten tussen de kwadranten.  
Straathof (2009) gebruikt voor zijn wetenschappelijk onderzoek naar cultuurverandering drie 
onderzoeksmethoden (laddering-onderzoek, arena-analyse en repertoireonderzoek) die bij elkaar genomen 
een beeld geven van de verandering in organisatiecultuur. De quickscan (Straathof & Dijk, 2003) geeft in dit 
onderzoek een totaalbeeld van de verschillen tussen de gepercipieerde en gewenste cultuur van medewerkers 
en is, zoals eerder vermeld, gebaseerd is op de denkbeelden van Sanders en Neuijen (1999). Ook binnen dit 
instrument wordt onderscheid gemaakt in een zestal cultuurdimensies, namelijk de manier van werken, de 
stijl van leidinggeven, de binding met het werk, de communicatie, de interne organisatie en de relatie met de 
klant. De quickscan is ontwikkeld samen met BRIM, een Rotterdamse gemeentelijke organisatie voor interim-
management. Net als het OCAI-model maakt deze scan gebruik van stellingen om de huidige en gewenste 
cultuurkenmerken in beeld te brengen. Ieder van de zes dimensie wordt gevormd door een tweetal uitersten, 
bijvoorbeeld ‘Op het eigen proces gericht’ versus ‘Resultaatgericht’. Op een schaal van +3 (volledig het ene 
uiterste) tot -3 (volledig het andere uiterste) kan per stelling worden gekozen welk kenmerk het meest 
aanwezig/gewenst is. Een score van 0 is daarbij neutraal. Voor het meten van fit levert ook deze 
beoordelingsschaal echter eerder differentiatie op tussen de uitersten van een dimensie dan bijvoorbeeld een 
vijf-punts Likertschaal. Het instrument bestaat echter uit twaalf uitersten met ieder een eigen subset aan 
stellingen die ook als afzonderlijke kenmerken kunnen worden geoperationaliseerd met een vijf-punts 
Likertschaal. Respondenten geven daarmee niet aan welk van beide uitersten het meest aanwezig/gewenste is 
en in welke mate, maar doen dit per uiterste afzonderlijk. Deze vorm van operationaliseren is bij het OCAI-
model niet mogelijk. De stellingen per dimensie in het OCAI-model vormen namelijk geen gezamenlijk beeld 
van de dimensie, maar vertegenwoordigen ieder een van de geen gezamenlijk beeld vormen van de 
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aanwezigheid van de dimensie één van de vier kwadranten in het model. In dit onderzoek is daarom gekozen 
voor de quickscan van Straathof en van Dijk (2003).  
2.2 Veranderbereidheid 
Diverse recente studies naar verandering in organisaties focussen op de rol van de attitude van de 
medewerkers in de veranderende omgeving (Oreg, Vakola, & Armenakis, 2011). Attitude wordt in deze 
onderzoek omschreven als de houding die werknemers aannemen ten opzichte van veranderingen en de wijze 
waarop ze reageren. In wetenschappelijk onderzoek is deze houding en reactie veelal onderzocht met de focus 
op weerstand of op de veranderbereidheid van medewerkers. Weerstand tegen en bereidheid tot verandering 
zijn twee overbekende begrippen in (verander)managementland. Veranderbereidheid is daarbij te 
beschouwen als een continuüm dat reikt van positief, ofwel een hoge mate van veranderbereidheid, naar 
negatief, waarbij er sprake is van weerstand (Herscovitch & Meyer, 2002). Metselaar en Cozijnsen (2011) 
stellen dat de veranderingsbereidheid van werknemers van cruciaal belang is voor het succes van 
organisatieveranderingen. Zij geven veranderingsbereidheid de volgende definitie: 
“Een positieve gedragsintentie van een medewerker ten aanzien van de invoering van veranderingen in de 
structuur, cultuur of werkwijze van een organisatie of afdeling, resulterend in een inspanning van de kant 
van de medewerker om het veranderingsproces te ondersteunen dan wel te versnellen” (Metselaar & 
Cozijnsen, 2011, p. 158).  
2.2.1 Factoren die van invloed zijn op veranderbereidheid  
De veranderbereidheid van medewerkers wordt beïnvloed door vele verschillende factoren. Paul et al. (2012) 
maakt onderscheid in vier categorieën: 
 De veranderaanpak; 
 Individuele reacties op verandering; 
 De Inhoud van de verandering; 
 Contextfactoren. 
Een bekend diagnosemodel voor determinanten van veranderbereidheid is dat van Metselaar en Cozijnsen 
(2011). Basis voor het model vormt het model van gepland gedrag van Ajzen (1991). Deze theorie gaat er 
vanuit dat dat gedrag verklaard kan worden door de intentie die een persoon heeft om het gedrag ook 
daadwerkelijk te vertonen. De intentie wordt op zijn beurt weer bepaald door drie factoren, namelijk de 
attitude ten aanzien van gedrag, de subjectieve norm en de waargenomen gedragscontrole.  
In het model van Metselaar en Cozijnsen zijn deze drie factoren vertaald in de driedeling 'willen', 'kunnen' en 
'moeten' veranderen. Iedere factor kent haar eigen determinanten. In onderstaande uiteenzetting zal aan de 
hand van de categorieën van Paul et al (2012) een uiteenzetting worden gegeven van een breder scala van 
determinanten van veranderbereidheid. Ook de determinanten uit het model Metselaar en Cozijnsen worden 
hierin verder uitgewerkt.  
De veranderaanpak 
De veranderaanpak staat voor de wijze waarop de verandering wordt gefaciliteerd, dan wel wordt 
doorgevoerd. 
Metselaar en Cozijnsen (2011) benoemen binnen deze categorie de betrokkenheid, kwaliteit van aansturing, 
kwaliteit van informatievoorziening, beheersbaarheid van het veranderproces en de timing van het 
veranderproces als belangrijke determinanten van de veranderbereidheid.  
Ten aanzien van de veranderaanpak geven Wissema et al. (1991) voorbeelden voor een hoge 
veranderbereidheid wanneer wordt gekozen voor een zekere gewenningsperiode, een goede voorbereiding 
en goede informatie en communicatie. Wat kan worden verstaan onder goede informatie en communicatie 
blijkt afhankelijk per situatie. Wanberg & Banas (2000) stellen namelijk dat te weinig informatie kan leiden tot 
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weerstand, echter stelt Oreg (2006) dat te veel informatie hetzelfde effect heeft. Oreg (2006) voegt daar aan 
toe dat het voornamelijk ook gaat om de juiste timing in communicatie alsook de inhoud van de informatie. 
Daarnaast wordt duidelijk wordt dat er geen standaard aanpak bestaat die leidt tot succes. De aanpak die 
wordt gekozen is sterk (mede) afhankelijk van de 'organizational change context' waarin de verandering zich 
afspeelt. 
Individuele reacties op verandering 
Iedere persoon reageert verschillend op een verandering. Daarop zijn verschillende factoren van invloed. 
Metselaar en Cozijnsen (2011) benoemen hierbij de emoties die de veranderingen oproepen als determinant. 
Schein (2001) brengt hierin een verdere specificering aan door te stellen dat onvoldoende psychologische 
veiligheid en gevoel van machteloosheid weerstand opwekken bij medewerkers die een verandering 
ondergaan. Van den Nieuwenhof (2013) voegt hier aan toe dat ook negatieve ervaringen in verandertrajecten 
uit het verleden een negatieve invloed hebben op de veranderbereidheid. Niet alleen de emoties bij de 
verandering zelf, maar ook de emoties ten aanzien van voorgaande verandertrajecten zijn van invloed. Baarda 
et al. (1994) stellen daarnaast dat persoonskenmerken van invloed zijn. De combinatie van hoge leeftijd en 
een lange functieverblijftijd is volgens hen een indicatie voor een lage veranderingsbereidheid. Naast leeftijd 
en ervaring noemt Oreg (2006) ook persoonlijke variabelen zoals behoefte aan routine, emotionele reactie op 
verandering, korte termijn blik en cognitieve rigiditeit. Zowel persoons- als persoonlijkheidskenmerken zijn 
daarmee van invloed op de reactie van individuen op veranderingen.  
Inhoud van de verandering 
Bij de inhoud gaat het voornamelijk over het onderwerp waarop interventies worden gepleegd. Denk daarbij 
aan de invoering van een nieuwe ICT-systeem of een verandertraject met als doel meer kostenbewustzijn van 
de medewerker. Uit het model van Metselaar en Cozijnsen (2011) behoren de verwachte gevolgen voor het 
werk, verwachte meerwaarde en complexiteit van de verandering tot determinanten. Van den Nieuwenhof 
(2013) stelt dat het ervaren van de verandering als inhoudelijke bedreiging samenhangt met de bedreiging van 
belangen van medewerkers. Ook Oreg et al. (2011) noemen ervaren van persoonlijk voordeel of gevaar als 
determinant van veranderbereidheid. Medewerkers kijken dus vooral welk voordeel ze voor zichzelf uit de 
verandering kunnen halen. Hierdoor ligt er een sterke relatie tussen de inhoud van de verandering en de 
individuele reactie van medewerkers op de verandering.  
Contextfactoren 
Met contextfactoren worden de eigenschappen van de organisatorische omgeving bedoeld.  
Metselaar en Cozijnsen (2011) benoemen als contextfactoren kennis en ervaring van betrokkenen, 
verandervermogen van de organisatie en het ervaren van interne en externe druk.  
Metselaar en Cozijnsen (2011) specificeren het ervaren van interne en externe druk in de vorm van 
groepskenmerken als culturele achtergrond, de samenstelling en de plaats van de groep in de organisatie. 
Van Dam, Oreg & Schyns (2008) concluderen dat het veranderklimaat van de organisatie en leiderschap twee 
belangrijke contextfactor zijn voor de mate van veranderbereidheid. Zij hebben namelijk invloed op het 
veranderproces. Leiderschap kan eveneens een contextfactor worden genoemd, echter past deze 
determinant ook in de categorie van de veranderaanpak. Het gaat er daarbij om in welke mate de 
leidinggevende de verandering begeleidt of faciliteert.  
De huidige organisatiecultuur kan binnen bovenstaande indeling worden geplaatst binnen de categorie 
'contextfactoren'. Onderzoeken van Jaliens en van der Lek (2009), Kievit-Brussé (2013), Gardner (2008), Baas 
(2013) en Bijlsma – van der Stok (2015) bevestigen dit. Baas (2013) concludeert bijvoorbeeld dat een 
adhocratiecultuur (Cameron & Quinn, 1999) een positief effect heeft op de veranderbereidheid van 
medewerkers en dat een hiërarchische cultuur een negatief effect heeft op de bereidheid om te veranderen. 
Ook Bijlsma – van der Stok (2015) toont een positief effect aan van de adhocratiecultuur op 
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veranderbereidheid. Gardner (2008) deed specifiek onderzoek naar de relatie tussen de adhocratiecultuur en 
de discrepantie tussen huidige en gewenste cultuur. Haar verwachting daarbij was dat congruentie tussen 
gepercipieerde en gewenste cultuur een positief effect heeft op de veranderbereidheid. Haar verwachting 
werd beperkt ondersteund vanuit de onderzoeksresultaten. Zij vond slechts een gering causaal verband. 
PO-misfit behoort, evenals de huidige cultuur, tot de categorie 'contextfactoren'. Het betreft de discrepantie 
tussen de huidige organisatiecultuur en de organisatiecultuur zoals medewerkers deze wensen. PO-misfit 
vormt daarmee een onderdeel van de 'organizational change context'. 
De vier categorieën zijn hierboven afzonderlijk van elkaar zijn uitgewerkt. In de praktijk houden de 
categorieën wel degelijk verband met elkaar. Er is overlap in de categorieën, ze zijn van invloed op elkaar en ze 
lijken zelfs een synergerend effect te hebben op de veranderbereidheid van medewerkers. Zo bepaalt 
bijvoorbeeld de inhoud van de verandering voor een belangrijk deel de individuele reactie. Uit bovenstaande 
blijkt dat, naast de organisatiecultuur, ook overige factoren van invloed zijn op de veranderbereidheid van 
medewerkers. Mogelijk bieden deze overige factoren een verklaring voor gevonden verbanden tussen PO-
misfit in cultuurkenmerken en veranderbereidheid. 
In paragraaf 2.3 wordt nader ingegaan op het specifieke verband tussen PO-misfit in cultuurkenmerken en 
veranderbereidheid.  
2.2.2 Meten van veranderbereidheid 
In de jaren negentig is er een toename waar te nemen in wetenschappelijk onderzoek naar verklaringen voor 
reacties op verandering (Oreg, Vakola, & Armenakis, 2011). Bouckenooghe et al. (2009) stellen expliciet dat 
individuele reacties kunnen worden geaggregeerd naar afdelings- of organisatieniveau. Het meten van de 
veranderbereidheid van medewerkers stelt een organisatie volgens Armenakis en Harris (2002) in staat om 
verdere interventies beter af te stemmen het gedrag van medewerkers ten aanzien van de verandering. 
Hiermee wordt de kans vergroot om het verandersucces meer waarschijnlijk te maken.  
De variëteit aan onderzoek van de afgelopen decennia leverde een groot aantal kwantitatieve 
meetinstrumenten op voor weerstand en veranderbereidheid (Oreg, Vakola, & Armenakis, 2011). Voorbeelden 
hiervan zijn de Organizational Change Recipients Beliefs Scale van Armenakis et al. (2007) en de OCQ van 
Bouckenooghe et al. (2009). Metselaar en Cozijnsen (2011) ontwikkelden het DINAMO-instrument. Een 
diagnosemodel van veranderbereidheid op basis van het model van Ajzen (1991), waarin determinanten van 
veranderbereidheid en de veranderbereidheid zelf in beeld worden gebracht.  
Het DINAMO model bestaat uit een dertiental determinanten van veranderbereidheid (gecategoriseerd naar 
willen, kunnen en moeten). Met de bijbehorende vragenlijst wordt geïnventariseerd hoe het individu aankijkt 
tegen de verschillende determinanten, alsook hoe veranderbereid de persoon is. Het model kan daarmee 
directe verbanden leggen tussen de diverse determinanten van de veranderbereidheid en veranderbereidheid 
zelf.  
2.3 De relatie tussen PO-misfit in cultuurkenmerken en veranderbereidheid 
In de voorgaande paragrafen zijn de begrippen PO-misfit en veranderbereidheid afzonderlijk van elkaar 
toegelicht. In deze paragraaf wordt de samenhang tussen beide weergegeven vanuit eerder wetenschappelijk 
onderzoek.  
Caldwell (2011) voerde in de medische sector een onderzoek uit naar de ontwikkeling van PO-fit tijdens 
organisatieverandering. Hij deed daarin onderzoek naar subjectieve fit en vond een positieve verband tussen 
PO-fit en veranderbereidheid. Hoe meer doelstellingen en waarden van de organisatie overeenkomen met die 
van het individu, hoe hoger de veranderbereidheid. Kalliath et al. (1999) deden in dezelfde sector een 
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onderzoek naar feitelijke PO-fit en betrokkenheid van medewerkers met de organisatie. Zij vonden geen 
statistisch verband.  
Ook Meyer et al. (2010) onderzochten de rol van PO-fit binnen organisatieverandering. Zij deden daarin 
specifiek onderzoek naar de invloed van feitelijke fit op de intentie om bij een organisatie te blijven werken 
wanneer deze bevindt in de eerste fase van strategische verandering. Voor het meten van de gepercipieerde 
en gewenste cultuur maakten zij gebruik van het OCAI-model (Cameron & Quinn, 1999). Zij vonden een 
positief verband bij cultuurkenmerken die kunnen worden gepositioneerd binnen het 'Rational goal model' en 
'Internal process model'. De behoefte van medewerkers om meer te werken binnen een organisatie met deze 
cultuurkenmerken zorgde daarmee voor een hogere intentie om bij de organisatie te blijven werken. Als 
mogelijke verklaring hiervoor gaven zij dat dit kenmerken waren die ook primaire focus hadden binnen de 
inhoud van de verandering die gaande was binnen de onderzochte organisaties. De inhoud van de verandering 
had daarmee waarschijnlijk een modererende werking. Eveneens stellen Meyer et al. (2010) dat medewerkers 
in toewerken naar PO-fit positiever reageren op het meer krijgen van wat men graag wil in plaats van op het 
minder krijgen waar men graag minder van wil.  
Harris en Mossholder (1996) concludeerden dat feitelijke PO-fit in cultuur in het algemeen door medewerkers 
wordt geassocieerd met hogere niveaus van betrokkenheid. Ook Ostroff et al. (2005) constateerde deze 
relatie en stelt dat de sterkte van de relatie afhankelijk is van hoe belangrijk medewerkers bepaalde 
kenmerken in een cultuur vinden. De mate van belangrijkheid heeft een modererende werking.  
2.3.1 PO-misfit in cultuurkenmerken en veranderbereidheid 
Binnen dit onderzoek wordt de relatie tussen feitelijke PO-misfit en veranderbereidheid onderzocht. Voor het 
definiëren van de cultuur is gebruik gemaakt van het model van Sanders en Neuijen (1999). Daarin wordt 
onderscheidt gemaakt tussen zes dimensies met ieder twee uitersten die samen een continuüm vormen: 
1. Manier van werken: 'Gericht op het eigen proces' tegenover 'Resultaatgericht'; 
2. Stijl van leidinggeven: 'Mensgericht' tegenover 'Werkgericht'; 
3. Binding: 'Organisatie gebonden' tegenover 'Professioneel'; 
4. Communicatie: 'Open' tegenover 'Gesloten'; 
5. Interne organisatie: 'Los' tegenover 'Strak'; 
6. Relatie met klanten: 'Pragmatisch' tegenover 'Normatief'. 
Voor ieder van de dimensies zijn hypothesen geformuleerd. Op deze wijze zijn twaalf hypothesen tot stand 
gekomen die zes cultuurdimensies verbinden met veranderbereidheid. De hypothesen zijn gekoppeld aan de 
uitersten van iedere dimensie. Op basis van twee hypothesen per dimensie kan een conclusie worden 
getrokken over de relatie tussen PO-misfit binnen de dimensie en veranderbereidheid. 
1. Hypothesen gericht op 'de manier van werken' 
Deze dimensie stelt een gerichtheid op het eigen proces tegenover een gerichtheid op het resultaat (Sanders 
& Neuijen, 1999). Risicovermijding, weinig inspanning voor het werk en werk met een repeterend karakter zijn 
voorbeelden voor het omschrijven van een procesgerichte cultuur. Een resultaatgerichte manier van werken 
staat bekend om onbekende situaties en nieuwe uitdagingen.  
In het algemeen wordt verwacht dat een PO-misfit in de manier van werken zorgt voor een toename van de 
veranderbereidheid van medewerkers.  
Beide deze dimensie horen de volgende hypothesen: 
H1. PO-misfit ten aanzien van 'een op het eigen proces gerichte manier van werken' zorgt voor een toename van 
de veranderbereidheid van medewerkers.  
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H2. PO-misfit ten aanzien van 'een resultaatgerichte manier van werken' zorgt voor een toename van de 
veranderbereidheid van medewerkers. 
2. Hypothesen gericht op 'de stijl van leidinggeven' 
Deze dimensie stelt de zorg voor de mensen (mensgericht) tegenover aandacht voor de taak (werkgericht) 
(Sanders & Neuijen, 1999). Kenmerkend aan een mensgerichte stijl van leidinggeven is dat leidinggevenden 
zich verantwoordelijkheid voelen voor het welzijn van de medewerkers. Daar tegenover staat een 
werkgerichte stijl van leidinggeven met vooral oog voor de prestaties van medewerkers.  
In het algemeen wordt verwacht dat PO-misfit in de stijl van leidinggeven zorgt voor een toename van de 
veranderbereidheid van medewerkers.  
Beide deze dimensie horen de volgende hypothesen: 
H3. PO-misfit ten aanzien 'een mensgerichte stijl van leidinggeven' zorgt voor een toename van de 
veranderbereidheid van medewerkers.  
H4. PO-misfit ten aanzien van 'een werkgerichte manier van leidinggeven' zorgt voor een toename van de 
veranderbereidheid van medewerkers.  
3. Hypothesen gericht op 'de binding van medewerkers' 
Ook bij binding van medewerkers kan onderscheid worden gemaakt in twee uitersten. Bij een organisatie 
gebonden cultuur ontlenen medewerkers hun identiteit grotendeels aan de organisatie. Bij professionele 
binding identificeren medewerkers zich met het soort werk dat ze doen (Sanders & Neuijen, 1999). 
In het algemeen wordt verwacht dat PO-misfit in binding van medewerkers zorgt voor een toename van de 
veranderbereidheid van medewerkers.  
Beide deze dimensie horen de volgende hypothesen: 
H5. PO-misfit ten aanzien van 'binding met de organisatie' zorgt voor een toename van de veranderbereidheid van 
medewerkers.  
H6. PO-misfit ten aanzien 'binding met de professie' zorgt voor een toename van de veranderbereidheid van 
medewerkers.  
4. Hypothesen gericht op 'de manier van communiceren' 
Deze dimensie beschrijft het communicatieklimaat. Medewerkers in open klimaat vinden dat de organisatie 
open staat voor nieuwkomers en mensen van buiten de organisatie. Medewerkers in gesloten klimaat vinden 
de organisatie gereserveerd, zelfs tegenover collega’s. 
In het algemeen wordt verwacht dat PO-misfit in de manier van communiceren zorgt voor een toename van 
de veranderbereidheid van medewerkers.  
Beide deze dimensie horen de volgende hypothesen: 
H7. PO-misfit ten aanzien van 'een open manier van communiceren' zorgt voor een toename van de 
veranderbereidheid van medewerkers.  
H8. PO-misfit ten aanzien van 'een gesloten manier van communiceren' zorgt voor een toename van 
veranderbereidheid van medewerkers.  
5. Hypothesen gericht op 'de interne organisatie' 
De vijfde dimensie heeft betrekking op de interne organisatie. Een organisatiecultuur met een losse controle 
wordt gekenmerkt door een geringe mate van discipline. In een organisatie met losse controle maken weinig 
medewerkers zich bijvoorbeeld druk over kosten en stiptheid van vergadertijden. In een organisatiecultuur 
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met een strakke controle geldt een hoge mate van discipline. In organisaties met een strakke controle worden 
zelden of nooit grapjes gemaakt over het bedrijf of het werk  en beginnen vergaderingen altijd precies op tijd.  
In het algemeen wordt verwacht dat PO-misfit in de wijze functioneren van de interne organisatie een 
versterkende werking heeft op de veranderbereidheid van medewerkers.  
Beide deze dimensie horen de volgende hypothesen: 
H9. PO-misfit ten aanzien van 'een losse interne organisatie' zorgt voor een toename van de veranderbereidheid 
van medewerkers.  
H10. PO-misfit ten aanzien van 'een strakke interne organisatie' zorgt voor een toename van de 
veranderbereidheid van medewerkers.  
6. Hypothesen gericht op 'de relatie met klanten' 
Organisaties die pragmatisch zijn ingesteld leggen de grootste nadruk op het tegemoet komen aan de wensen 
van de klant. Normatieve organisaties geven juist meer nadruk op het juist uitvoeren van de procedures en het 
handhaven van een hoge norm qua ethiek en eerlijk zakendoen (Sanders & Neuijen, 1999). 
In het algemeen wordt verwacht dat PO-misfit in de relatie met de klant zorgt voor een toename van de 
veranderbereidheid van medewerkers.  
Beide deze dimensie horen de volgende hypothesen: 
H11. PO-misfit ten aanzien van 'een pragmatische relatie met de klant' zorgt voor een toename van de 
veranderbereidheid van medewerkers.  
H12. PO-misfit ten aanzien van 'een normatieve manier van communiceren' zorgt voor een toename van de 
veranderbereidheid van medewerkers. 
Naast het toetsen van de hypothesen zal eveneens worden onderzocht hoe de twee uitersten van iedere 
dimensie zich tot elkaar verhouden. Daar het uiteinden zijn van een continuüm, is het de verwachting dat deze 
afzonderlijk in de gepercipieerde en gewenste situatie een negatieve correlatie hebben. Dat wil zeggen: hoe 
hoger de waarneming of behoefte aan het ene uiterste, hoe lager de waarneming of behoefte aan het andere 
uiterste. Voor specifiek PO-misfit wordt daarmee logischerwijs verwacht dat de misfit binnen de twee 
uitersten positief correleren.   
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2.3.2 Nader gedefinieerd conceptueel model 
Het afgebeelde conceptuele model uit paragraaf 1.2 is op basis van de hypothesen verder uitgewerkt in 





































Figuur 5. Nader uitgewerkt conceptueel model. 
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3. Methodologie en methode  
Het doel is om te onderzoeken of er een relatie bestaat tussen PO-misfit in cultuurkenmerken van de 
organisatie en de veranderbereidheid van medewerkers. Daarnaast wordt ook getracht hiervoor mogelijke 
verklaringen te vinden. Dit hoofdstuk geeft hiervoor de onderzoeksopzet weer door uitleg over de 
onderzoeksstrategie, dataverzameling, operationalisering en methodologische issues. 
3.1 Onderzoeksstrategie 
De onderzoeksstrategie die het beste aansluit op het realiseren van het onderzoeksdoel is een casestudy. De 
relaties tussen de variabelen zullen in dit onderzoek worden onderzocht door middel van zowel kwantitatief 
als kwalitatief onderzoek. Allereerst is een literatuurstudie uitgevoerd. De uitkomsten hiervan zijn reeds 
behandeld in het theoretisch kader in hoofdstuk 2. Voor het veldonderzoek is gebruik gemaakt van 
vragenlijsten (bijlage 7.2), focusgroepen (bijlage 7.3) en een interview met de programmamanager 
organisatieontwikkeling (bijlage 7.5). De vragenlijsten dienen om de benodigde data te verkrijgen om 
zodoende de hypothesen te kunnen toetsen. De focusgroepen dienen om meer begrip en diepgang binnen de 
context van de antwoorden te krijgen zodat opvallende kwantitatieve uitkomsten beter geïnterpreteerd 
kunnen worden. Het interview met de programmamanagers hebben als doel om te komen tot meer gerichte 
praktische en wetenschappelijke aanbevelingen.  
De fasen van het onderzoek zien er als volgt uit: 
1. Selectie van de cases; 
2. Medewerkers beantwoorden vragenlijst aangaande cultuurkenmerken en veranderbereidheid; 
3. Verwerking kwantitatieve resultaten waarbij uitkomsten dienen als input voor focusgroepen; 
4. Focusgroepen met respondenten voor verklaring kwantitatieve resultaten; 
5. Interview met programmamanagers organisatieontwikkeling. 
3.2 Dataverzameling 
De casestudy is uitgevoerd binnen twee provinciale organisaties: 
 Provincie Zeeland; 
 Provincie Noord-Brabant. 
Ook de Provincie Limburg is benaderd voor deelname aan het onderzoek. Deze organisatie bleek echter in de 
onderzoeksperiode van deze case study meerdere andere kwantitatieve onderzoeken uit te voeren. Een 
hoeveelheid aan onderzoeken in een korte periode vormde een afbreukrisico voor de respons en daarmee 
betrouwbaarheid van de resultaten van zowel dit onderzoek als de andere onderzoeken van de organisatie. 
Om deze reden is besloten deze organisatie niet op te nemen in deze casestudy.  
Voor de provincies Zeeland en Noord-Brabant geldt dat deze zich bevinden in een transitie naar een 
netwerkorganisatie waarin maatschappelijk resultaat centraal staat. Dit veranderproces hangt samen met de 
veranderende rol van de overheid binnen de maatschappij, en vooral het New Public Governance.  
3.2.1 Onderzoekspopulatie 
Voor het bewaken van de homogeniteit van de groep is gekozen voor medewerkers, welke gericht zijn op 
beleidsontwikkeling en –uitvoering. Door deze selectie is een onderling vergelijkbare doelgroep gecreëerd: 
een doelgroep met grosso modo dezelfde taken en functies en werkzaam binnen een vergelijkbare (politieke) 
context. Daarnaast is de verandering naar een netwerkorganisatie op deze groep het meest van toepassing. 
De respondenten zijn geselecteerd op basis de taken van de afdeling waarin ze werkzaam zijn. Alle 




Tabel 2. Aantal te versturen enquêtes. 
Organisatie Aantal te versturen enquêtes 
Provincie Zeeland 231 
Provincie Noord-Brabant 704 
Totaal 935 
 
3.3 Operationalisatie kwantitatief onderzoek 
In deze paragraaf zijn de variabelen uit het onderzoeksmodel geoperationaliseerd. Het betreft de volgende 
twee variabelen:  
1. PO-misfit in cultuurkenmerken; 
2. Veranderbereidheid. 
Om de validiteit van het onderzoek te vergroten is gebruik gemaakt van reeds bestaande wetenschappelijke 
vragenlijsten (bijlage 7.2). 
3.3.1 Meting PO-misfit in cultuurkenmerken 
Voor het in beeld brengen van de mate van PO-misfit in cultuurkenmerken wordt gebruik gemaakt van de 
vragenlijst uit de quickscan van Straathof en Van Dijk (2003). In de bestaande versie van de quickscan worden 
de twee uitersten in iedere dimensie tegen elkaar afgezet. Elke dimensie wordt gevormd door een tweetal 
uitersten/kenmerken (bijvoorbeeld ‘Op het eigen proces gericht’ versus ‘Resultaatgericht’). In de quickscan zijn 
per uiterste steeds drie stellingen geformuleerd. De respondent leest elke stelling en vinkt (met een V) deze 
links en/of rechts af als de stelling voor zijn/haar organisatie geldt. Het kan zijn dat de respondent zich herkent 
in beide stellingen die naast elkaar zijn afgebeeld. Dan zet deze bij beide stellingen een V. Vervolgens wordt 
per dimensie het aantal vinken opgeteld. De vinken die horen bij de dimensie aan de linkerkant van het 
schema leiden tot een negatieve score. De vinken van de dimensie aan de rechterkant van het schema leiden 
tot een optelsom van nul tot +3. Figuur 6 geeft een illustratie van de meetmethode.  
 
 
Figuur 6. Voorbeeld vragen cultuurkenmerken uit cultuurscan van Straathof (2009). 
 
De ranges in de resultaten van de huidige methoden variëren daarmee van -3 tot +3. Deze ranges zijn echter 
niet toepasbaar in een regressieanalyse. De quickscan is in dit onderzoek daarom uitgebreid. De 
uitersten/kenmerken worden niet tegen elkaar afgezet, maar separaat van elkaar beoordeeld door de 
respondent. Per stelling is op een 5-punts Likertschaal gevraagd (in de range van 'sterk aanwezig' tot 'sterk 
afwezig') aan te geven in hoeverre de stelling van toepassing is. Iedere stelling is voorgelegd voor zowel de 




Figuur 7. Voorbeeld vragen aangepaste cultuurscan met 5-punts Likertschaal.  
De gepercipieerde aanwezigheid van cultuurkenmerken is berekend door voor ieder kenmerk drie stellingen 
voor te leggen aan de respondent welke gezamenlijk een score vormen voor de mate van aanwezigheid. Op 
dezelfde wijze is separaat de gewenste aanwezigheid in beeld gebracht. Door beide situaties separaat in kaart 
te brengen is getracht een accurate inschatting van beide situaties te meten, met als doel een zo feitelijk 
mogelijke fit. De mate van PO-mis fit is vervolgens geoperationaliseerd door het werkelijke verschil te 
berekenen tussen de waarde van de gepercipieerde aanwezigheid en de waarde van de gewenste 
aanwezigheid. Daarbij geldt dus hoe groter het werkelijke verschil, hoe hoger de mate van PO-misfit.  
Tabel 3. Overzicht stellingen voor het meten van PO-misfit per cultuurdimensie. 
Variabelen  Stellingen Schaal 
Manier van werken 
Op het eigen proces gericht Huidig 1, 2, 3 Sterk afwezig – Sterk aanwezig (1 t/m 5) 
Op het eigen proces gericht Gewenst 42, 43, 44 Sterk afwezig – Sterk aanwezig (1 t/m 5) 
Resultaatgericht Huidig 4, 5, 6 Sterk afwezig – Sterk aanwezig (1 t/m 5) 
Resultaatgericht Gewenst 45, 46, 47 Sterk afwezig – Sterk aanwezig (1 t/m 5) 
Stijl van leidinggeven 
Mensgericht Huidig 7, 8, 9 Sterk afwezig – Sterk aanwezig (1 t/m 5) 
Mensgericht Gewenst 48, 49, 50 Sterk afwezig – Sterk aanwezig (1 t/m 5) 
Werkgericht Huidig 10, 11, 12 Sterk afwezig – Sterk aanwezig (1 t/m 5) 
Werkgericht Gewenst 51, 52, 53 Sterk afwezig – Sterk aanwezig (1 t/m 5) 
Binding  
Organisatie gebonden Huidig 13, 14, 15 Sterk afwezig – Sterk aanwezig (1 t/m 5) 
Organisatie gebonden Gewenst 54, 55, 56 Sterk afwezig – Sterk aanwezig (1 t/m 5) 
Professioneel Huidig 16, 17, 18 Sterk afwezig – Sterk aanwezig (1 t/m 5) 
Professioneel Gewenst 57, 58, 59 Sterk afwezig – Sterk aanwezig (1 t/m 5) 
Communicatie 
Open Huidig 19, 20, 21 Sterk afwezig – Sterk aanwezig (1 t/m 5) 
Open Gewenst 60, 61, 62 Sterk afwezig – Sterk aanwezig (1 t/m 5) 
Gesloten Huidig 22, 23, 24 Sterk afwezig – Sterk aanwezig (1 t/m 5) 
Gesloten Gewenst 63, 64, 65 Sterk afwezig – Sterk aanwezig (1 t/m 5) 
Interne organisatie 
Strak georganiseerd Huidig 25, 26, 27 Sterk afwezig – Sterk aanwezig (1 t/m 5) 
Strak georganiseerd Gewenst 66, 67, 68 Sterk afwezig – Sterk aanwezig (1 t/m 5) 
Los georganiseerd Huidig 28, 29, 30 Sterk afwezig – Sterk aanwezig (1 t/m 5) 
Los georganiseerd Gewenst 69, 70, 71 Sterk afwezig – Sterk aanwezig (1 t/m 5) 
Relatie met klanten 
Pragmatisch Huidig 31, 32, 33 Sterk afwezig – Sterk aanwezig (1 t/m 5) 
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Pragmatisch Gewenst 72, 73, 74 Sterk afwezig – Sterk aanwezig (1 t/m 5) 
Normatief Huidig 34, 35, 36 Sterk afwezig – Sterk aanwezig (1 t/m 5) 
Normatief Gewenst 75, 76, 77 Sterk afwezig – Sterk aanwezig (1 t/m 5) 
 
3.3.2 Meting veranderbereidheid 
Voor het meten van veranderbereidheid is de definitie van Metselaar en Cozijnsen (2011, p. 158) gehanteerd:  
“Een positieve gedragsintentie van een medewerker ten aanzien van de invoering van veranderingen in de 
structuur, cultuur of werkwijze van een organisatie of afdeling, resulterend in een inspanning van de kant 
van de medewerker om het veranderingsproces te ondersteunen dan wel te versnellen.”  
De veranderbereidheid wordt gemeten door middel van de vragen voor deze variabele uit de DINAMO, de 
‘Diagnostic INventory for the Assessment of willingness to change among Managers in Organisations’ 
(Metselaar & Cozijnsen, 2011). Dit analysemodel is gebaseerd op het gepland gedrag van Ajzen (1991). Het 
meten van de veranderbereidheid gebeurt middels vier items. De antwoorden bestaan uit een 5-punts 
Likertschaal, waarbij de antwoordmogelijkheden variëren van ‘geheel mee eens’ tot ‘geheel mee oneens’. De 
antwoorden op van de 5-punts Likertschaal zijn omgezet in scores, waarbij een hogere score op de vier items 
een hogere veranderbereidheid betekent. 
Tabel 4. Stellingen variabele veranderbereidheid. 
Variabelen Stellingen Schaal 
Veranderbereidheid 37, 38, 39 40 Volledig mee oneens – Volledig mee eens (1 t/m 5) 
Ontwikkeling veranderbereidheid 41 Afgenomen – Gelijk gebleven - Toegenomen 
 
3.3.3 Meting controlevariabelen 
De vragenlijst eindigt met vijf algemene controlevragen over leeftijd, geslacht, opleidingsniveau, mate van 
contact met dagelijks bestuur en aantal jaren werkzaam in huidige functie. Deze variabelen zijn in de 
correlatieanalyse opgenomen, omdat deze mogelijk invloed hebben/samenhangen met de twee 
(hoofd)variabelen. Een controlevariabele is een mogelijk storende variabele die door de onderzoekers onder 
controle is gebracht. Deze controlevariabele kan tijdens het onderzoek constant worden gehouden wanneer 
verwacht wordt dat deze variabele een mogelijk storende invloed kan hebben op het verband. Als een effect 
tussen twee onderzochte variabelen blijft bestaan na toetsing met de controlevariabelen, kan aangenomen 
worden dat dit effect is toe te schrijven aan de twee variabelen.  
Tabel 5. Vragen controle variabelen. 
Variabelen Vraag Schaal 
Leeftijd 78 Getal (aantal jaren) 
Geslacht 79 Man – Vrouw 
Opleidingsniveau 80 Basisonderwijs, VMBO, HAVO, MBO, HBO, 
WO 
Mate van contact met dagelijks bestuur 81 Dagelijks, wekelijks, maandelijks, jaarlijks, 
nooit. 
Aantal jaren werkzaam binnen huidige functie 82 Getal (aantal jaren) 
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3.4 Operationalisatie kwalitatief onderzoek 
 
In het kwalitatieve deel van het onderzoek is onderscheid te maken in het gebruik van focusgroepen en een 
interview met de programmamanager organisatieontwikkeling van de Provincie Zeeland. De focusgroepen 
dienen om meer begrip en diepgang binnen de kwantitatieve onderzoeksresultaten te krijgen zodat 
opvallende uitkomsten beter geïnterpreteerd kunnen worden. Het interview met de programmamanager 
organisatieontwikkeling heeft als doel om de verklaringen vanuit de focusgroepen te verifiëren en te komen 
tot meer gerichte wetenschappelijke en praktische aanbevelingen. 
3.4.1 Focusgroepen 
Een focusgroep is een vooropgezet groepsgesprek onder leiding van een gespreksleider om meningen en 
ervaringen over een specifiek onderwerp te inventariseren en om achterliggende waarden en voorkeuren naar 
voren te brengen (Krueger & Casey, 2009). Een focusgroep biedt deelnemers de gelegenheid om hun 
opvattingen te ontwikkelen en in discussie te gaan met andere deelnemers.  
Voor deelname aan de focusgroepen is een oproep gedaan binnen de onderzoekgroep. Een twintigtal 
collega's heeft gehoor gegeven aan deze oproep, welke vervolgens zijn verdeeld in drie groepen. De 
focusgroepen vonden plaats in het Provinciehuis Zeeland in Middelburg. Alle focusgroepen hebben één uur 
geduurd. Deze duur is afgestemd op de beperkte beschikbaarheid van aanwezigen. Tijdens de focusgroep 
kregen de deelnemers een korte inleiding in de opbouw van het onderzoek en de onderzoeksresultaten. 
Daarna heeft er een groepsdiscussie van vijftig minuten plaatsgevonden over wat men opmerkelijk vond aan 
de resultaten. Daarbij is specifieke aandacht geweest voor de resultaten gerelateerd aan de hypothesen.  
3.4.2 Interview met de programmamanager organisatieontwikkeling 
Het tweede kwalitatieve deel van dit onderzoek heeft als doel om, vanuit de inhoudelijke context binnen de 
onderzochte organisatie, meer gerichte aanbevelingen te kunnen doen voor verder wetenschappelijk 
onderzoek alsook praktische interventies. Middels een semigestructureerd interview met de 
programmamanager organisatieontwikkeling van de Provincie Zeeland zijn conclusies uit de kwantitatieve 
analyse en focusgroepen teruggelegd bij de organisatie. Het interview heeft een half uur geduurd, waarbij de 
vragen vooraf zijn toegezonden aan de programmamanager.  
3.5 Data-analyse 
3.5.1 Kwantitatief onderzoek 
Voor de verwerking van de onderzoeksdata van het kwantitatief onderzoek wordt gebruik gemaakt van 
statistische- of analyse software (SPSS). In eerste instantie zijn de antwoorden van de enquêtes ingevoerd. 
Daarna zijn de items opnieuw gecodeerd. In totaal hebben 72 items betrekking op de variabele ‘PO-misfit in 
cultuurkenmerken en 4 items op ‘veranderbereidheid’. Op de itemscores van de respondenten worden 
analyses uitgevoerd om de hypothesen te toetsen. 
N.B. Uit de kwantitatieve onderzoeksresultaten zoals uitgewerkt in paragraaf 4.1.1. zal blijken 
dat de respons binnen de provincie Noord-Brabant te laag is om deze resultaten als voldoende 
generaliseerbaar te achten. De kwantitatieve resultaten van Noord-Brabant zijn daarom buiten 
beschouwing gelaten in het verdere onderzoek. Deze wijziging in aanpak heeft tevens gevolgen 
gehad voor de omvang van het kwalitatief onderzoek. Door deze wijziging in de aanpak is het 
kwalitatief onderzoek enkel toegespitst op de Provincie Zeeland.  
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3.5.2 Kwalitatief onderzoek 
Om de data van de focusgroepen en het interview met de programmamanager te analyseren zijn alle 
bijeenkomsten volledig opgenomen. Om deze data geschikt te maken voor analyse is gebruik gemaakt van 
twee methoden, namelijk transcript based analysis en tape based analysis (Krueger & Casey, 2009).  
Focusgroepen 
De passages in de focusgroepen met uitspraken die een directe relatie hebben met het onderzoek zijn 
woordelijk uitgeschreven (transcript based analysis). Van het overige deel van de bijeenkomst is een 
kernachtige samenvatting gemaakt (tape based analysis). De transcripties van de focusgroepen zijn 
systematisch doorgelezen en vervolgens zijn labels aangebracht. Hiervoor is een inductief-explorerende 
aanpak toegepast. Bij deze aanpak is vooraf slechts een globaal idee bekend hoe de tekst wordt gerubriceerd 
naar bepaalde thema’s. De invulling van de bijeenkomst en exploratieve opzet om tot nieuwe inzichten te 
komen sluit hierop aan.  
De transcripties van de bijeenkomsten zijn gecategoriseerd in de vorm van grotere tekstfragmenten zoals 
zinnen, alinea’s en paragrafen. De analyse is handmatig uitgevoerd. In de gesprekken is een open aanpak 
gehanteerd waarbij deelnemers vrijuit hebben gesproken over hun beeld ten aanzien van het onderwerp. 
Interview met programmamanager organisatieontwikkeling 
Het interview met de programmamanager is woordelijk uitgeschreven (transcript based analysis). Omdat in 
dit interview gerichte vragen zijn gesteld voor wetenschappelijke en praktische aanbevelingen heeft geen 
verdere codering plaatsgevonden. Op basis van de antwoorden uit dit interview zijn conclusies getrokken die 
direct zijn verwerkt in de aanbevelingen voor verder wetenschappelijk onderzoek en praktijkgerichte 
interventies. 
3.6 Methodologische issues  
In deze paragraaf wordt specifiek in gegaan op betrouwbaarheid en externe en interne validiteit van het 
onderzoek. Bij het uitvoeren van een survey-onderzoek dient er nadrukkelijk rekening te worden gehouden 
met deze beide vormen van validiteit.  
3.6.1 Betrouwbaarheid 
Het is belangrijk dat een meetinstrument bij dezelfde omstandigheden steeds dezelfde uitslag geeft (Thiel, 
2007). Het gaat hier om de nauwkeurigheid van het instrument en de repliceerbaarheid van het onderzoek. De 
betrouwbaarheid van de schaal wordt bij het kwantitatieve onderzoekgedeelte inzichtelijk gemaakt met de 
Cronbach’s alpha. De Cronbach’s alpha bevindt zich tussen de 0 en 1 en komt bij voorkeur boven de 0,8. Bij 
een gering aantal items, zoals in het geval van deze vragenlijst wordt ook wel 0,6 als norm gehanteerd. Deze 
norm van 0,6 wordt gehanteerd in dit onderzoek, vanwege het geringe aantal stellingen per cultuurkenmerk. 
Ook is bij de uitvoering van het onderzoek nadrukkelijk aandacht besteed aan het risico dat sprake kan zijn van 
'sociaal gewenste' antwoorden vanuit de respondenten. Een belangrijke maatregel die hiervoor is genomen is 
het garanderen van anonimiteit bij deelname aan het onderzoek, zowel aan de vragenlijst als bij de 
focusgroepen.  
Tot slot heeft de onderzoeker bij uitvoering van de focusgroepen gezorgd dat alle deelnemers voldoende 
ruimte hadden om inbreng te leveren in de discussie. Daarbij zijn tevens door de gespreksleider verdiepende 
vragen gesteld om vage uitspraken te verduidelijken en zijn tussentijds conclusies getrokken welke zijn 




3.6.2 Interne validiteit 
Voor het waarborgen van de interne validiteit is gebruik gemaakt van triangulatie, in dit geval methoden 
triangulatie. Methoden triangulatie houdt in dat verschillende methoden worden gebruikt om de data voor 
het onderzoek te verzamelen. In dit onderzoek is gebruik gemaakt van de onderzoeksmethoden vragenlijsten, 
focusgroepen en een interview.  
3.6.3 Externe validiteit 
De externe validiteit heeft betrekking op de generaliseerbaarheid van het onderzoek. De resultaten van deze 
casestudy zijn niet zonder meer generaliseerbaar. Om de generaliseerbaarheid te verhogen is gekozen om het 
onderzoek uit te voeren met een spreiding over meerdere organisaties. De mogelijke invloed van de factor 
'interne context' kan op deze manier ook beter onderzocht omdat vergelijking tussen beide organisaties 
mogelijk is. Het streven is om minstens 100 respondenten te behalen. Babbie (2007) stelt dat er minimaal een 
responspercentage van 50% aanwezig dient te zijn om de resultaten te kunnen generaliseren naar de gehele 
onderzoekspopulatie. Bij een respons van 50% binnen een organisatie zullen de onderzoekdata in het 
onderzoek worden meegenomen. Bij een lagere respons mag worden verwacht dat het sample onvoldoende 
representatief is. Om de externe validiteit verder te waarborgen is geanalyseerd in hoeverre de 
persoonskenmerken van de populatie overeenkomen met zowel de respondenten van het kwantitatieve 
onderzoek als de deelnemers aan de focusgroepen. Op deze wijze is het risico op bias in de 





Dit hoofdstuk biedt een overzicht van de resultaten van de uitgezette enquêtes, focusgroepen en interview 
met de programmamanager.  
In dit hoofdstuk wordt een antwoord gegeven op de deelvragen 3, 4, 5 en 6: 
3. Wat zijn de gepercipieerde cultuurkenmerken van medewerkers binnen functiegroepen gericht op 
beleidsontwikkeling en –uitvoering in provinciale organisaties in zuid Nederland. 
4. Wat zijn gewenste cultuurkenmerken van medewerkers binnen functiegroepen gericht op 
beleidsontwikkeling en –uitvoering in provinciale organisaties in zuid Nederland?  
5. Wat is de veranderingsbereidheid van de medewerkers binnen deze functiegroepen? 
6. Wat is de relatie tussen PO-misfit in cultuurkenmerken en veranderbereidheid en hoe kan deze 
worden verklaard? 
4.1 Algemene kwantitatieve onderzoeksresultaten 
De enquête voor dit onderzoek is uitgevoerd tussen 4 en 19 oktober 2016. Medewerkers van beide 
organisaties hebben gedurende twee weken de mogelijkheid gehad de digitale vragenlijst in te vullen.  
4.1.1 Respons en representativiteit 
In totaal zijn 915 enquêtes uitgezet. De respons op de enquêtes is uitgekomen op 19%. In totaal hebben 174 
respondenten de vragenlijst volledig ingevuld. Het streven naar meer dan honderd respondenten is daarmee 
behaald. Afzonderlijk voldoet de Provincie Zeeland ook aan deze norm. De Provincie Noord-Brabant haalt de 
norm niet.  
Tabel 6. Omvang onderzoeksgroep 
Organisatie Aantal verstuurde enquêtes Aantal respondenten Respons 
Provincie Zeeland 208 103 50% 
Provincie Noord-Brabant 704 71 10% 
Totaal 915 174 19% 
 
Het aanzienlijke verschil in de respons tussen Zeeland en Noord-Brabant heeft gezorgd voor een afweging om 
de respons van de Provincie Noord- Brabant buiten beschouwing te laten. De respons van de Provincie Noord-
Brabant voldoet namelijk niet aan de responsnorm van Babbie (2007) en de Provincie Zeeland behaalde op 
zichzelf meer dan honderd respondenten. Ten aanzien van generaliseerbaarheid is daarmee gekozen tussen 
enerzijds meerdere organisaties tegenover anderzijds hogere respons. Uiteindelijk is gekozen voor hogere 
respons. Er wordt namelijk verwacht dat de lage generaliseerbaarheid van de resultaten van Noord-Brabant 
een te grote invloed heeft op het totaal.  
Van de groep respondenten (vanaf heden enkel Provincie Zeeland) zijn 66 personen man (66%) en 35 vrouw 
(34%). De gemiddelde leeftijd van de groep respondenten bedraagt 48,1 jaar, met een standaarddeviatie (SD) 
van 8,97. De jongste respondent is 27 jaar en de oudste deelnemer is 60 jaar. Het gemiddeld aantal jaar 
waarop men werkzaam is in de huidige functie bedraagt 6,9 jaar, met een standaarddeviatie (SD) van 7,72. Het 
hoogste aantal jaren werkzaam binnen de huidige functie betrof 39 jaar, het laagste minder dan één jaar. Een 
totaaloverzicht van de kengetallen is opgenomen in bijlage 7.1.1. 
Ten aanzien van representativiteit is, in het verlengde van de respons, ook gekeken naar een aantal 
groepskenmerken vanuit de controlevariabelen. In bijlage 7.1.3 is weergegeven hoe de totale groep 
medewerkers (Zeeland, N=208) is verdeeld over de kenmerken leeftijd, geslacht en opleidingsniveau de en 
hoe deze verdeling er bij de 103 respondenten uitziet. De kenmerken van de steekproef wijken niet significant 
af van die van de populatie. Daarom wordt geconcludeerd dat de representativiteit voldoende is. 
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4.1.2 Betrouwbaarheid variabelen 
Uit de betrouwbaarheidsanalyse (bijlage 7.1.2) blijkt dat een aantal van de zes cultuurdimensies slechts 
gedeeltelijk gemeten kan worden of zelfs volledig buiten beschouwing moet worden gelaten. De variabele 
'veranderbereidheid' heeft een hoge betrouwbaarheidsscore van 0,913. 
Voor de cultuurdimensies geldt: 
1. Manier van werken: Het kenmerk 'op het eigen proces gerichte manier van werken' voldoet niet aan de 
betrouwbaarheidsnorm van 0,6. 
2. Stijl van leidinggeven: Beide kenmerken voldoen aan de betrouwbaarheidsnorm van 0,6.  
3. Binding: Beide kenmerken voldoen in eerste instantie niet aan de norm. De betrouwbaarheid van het 
kenmerk 'binding met de organisatie' komt, na verwijderen van één stelling, erg dicht bij de 0,6. Met deze 
aanpassing is dit kenmerk alsnog opgenomen in de verdere analyse meegenomen. Uiteraard met de 
kanttekening dat de betrouwbaarheid van deze resultaten vrij laag is.  
4. Communicatie: Beide kenmerken voldoen aan de betrouwbaarheidsnorm van 0,6. 
5. Interne organisatie: Beide kenmerken voldoen niet aan de norm van 0,6. Deze dimensie wordt daarmee in 
het verdere onderzoek buiten beschouwing gelaten.  
6. Relatie met de klant: Het kenmerk 'normatieve relatie met de klant' voldoet aan de norm. Het kenmerk 
'pragmatische relatie met de klant' niet. Omdat ook de betrouwbaarheid van dit laatste kenmerk, na 
verwijderen van één stelling, erg dicht bij de 0,6 uitkomt is dit kenmerk wel in de verdere analyse 
meegenomen. Uiteraard met de kanttekening dat de betrouwbaarheid van deze resultaten vrij laag is. 
4.2 Aanpassing in de hypothesen 
Omdat de kenmerken 'gericht op het eigen proces', 'professionele binding', 'strakke interne organisatie' en 
'losse interne organisatie' onvoldoende betrouwbaar zijn gebleken, komen bijbehorende hypothesen te 
vervallen: 
H1. PO-misfit ten aanzien van 'een op het eigen proces gerichte manier van werken' zorgt voor een toename van 
de veranderbereidheid van medewerkers.  
H6. PO-misfit ten aanzien van 'binding met de professie' heeft zorgt voor een toename van de veranderbereidheid 
van medewerkers.  
H9. PO-misfit ten aanzien van 'een losse interne organisatie' zorgt voor een toename van de veranderbereidheid 
van medewerkers.  
H10. PO-misfit ten aanzien van 'een strakke interne organisatie' zorgt voor een toename van de 
veranderbereidheid van medewerkers.  
4.3 Huidige en gewenste aanwezigheid van cultuurkenmerken 
Onderstaande een overzicht van de gepercipieerde en gewenste aanwezigheid van cultuurkenmerken. In 
bijlage 7.1.4 zijn resultaten verwerkt in een radardiagram.  
1. Manier van werken 
De gepercipieerde aanwezigheid van 'een resultaatgerichte manier van werken' is aanzienlijk lager dan de 
gewenste aanwezigheid.  
2. Stijl van leidinggeven 
De gepercipieerde aanwezigheid van 'een mensgerichte stijl van leidinggeven' is eveneens aanzienlijk 
lager dan de gewenste aanwezigheid. Voor 'een werkgerichte stijl van leidinggeven' geldt het 
tegenovergestelde echter is het verschil hier wel minder groot.  
3. Binding met de organisatie 
De gepercipieerde aanwezigheid van 'binding met de organisatie' is lager dan de gewenste aanwezigheid. 




De gepercipieerde aanwezigheid van 'een open manier van communiceren' is aanzienlijk lager dan de 
gewenste aanwezigheid. Voor 'een gesloten manier van communiceren' geldt het tegenovergestelde.  
6. Relatie met de klant 
De gepercipieerde aanwezigheid van 'een pragmatische relatie met de klant' is gelijk aan de gewenste 
situatie. Voor 'een normatieve relatie met de klant' geldt dat de gepercipieerde aanwezigheid lager is dan 
de gewenste aanwezigheid.  
4.4 Regressieanalyse 
Het testen van de hypothesen wordt gedaan met behulp van een regressieanalyse (bijlage 7.1.5). Een lineaire 
regressie is zinvol wanneer de regressiecoëfficiënt per cultuurkenmerk voldoende afwijkt van nul aangezien 
deze dan van betekenisvolle invloed zal zijn op de veranderbereidheid. Ook R² dient voldoende af te wijken 
van 0. Als eerste zijn regressies uitgevoerd op de controlevariabelen opleiding, geslacht, leeftijd, mate van 
contact met het dagelijks bestuur en aantal jaren werkzaam in de huidige functie. Deze variabelen zijn in de 
regressie opgenomen, omdat verwacht wordt dat zij van invloed zijn op de afhankelijke variabele 
(veranderbereidheid) en omdat deze variabelen ook samenhangen met de onafhankelijke variabele (PO-misfit 
per cultuurkenmerk). In bijlage 7.1.5 zijn tevens de correlaties tussen de verschillende variabelen 
weergegeven. De correlatiecoëfficiënt van Pearson wordt uitgedrukt in een cijfer tussen -1 en 1. Een negatieve 
score staat voor een negatief verband, 0 voor geen enkel verband en een positieve score staat voor een 
positief verband. Bij de significante correlatiecoëfficiënten zijn asterisken opgenomen. Eén asterisk (*) 
betekent een significantieniveau van α = 0,05. Twee asterisken (**) staat voor een significantieniveau van α = 
0,01. Bij een significantieniveau van α = 0,05 kan met 95% zekerheid worden gezegd dat de samenhang tussen 
twee variabelen niet op toeval berust.  
Geen van de controlevariabelen blijken te correleren met veranderbereidheid. Enkele controlevariabelen 
blijken wel te correleren met de overige variabelen. Zo blijkt het contact met het bestuur te correleren met 
vier cultuurkenmerken, namelijk resultaatgericht (r=,245), werkgericht (r=,222), organisatie gebonden (r=,219) 
en pragmatisch (r=,235). Voor alle van deze verbanden geldt dus dat hoe meer contact medewerkers hebben 
met het bestuur, hoe groter het verschil tussen huidige en gewenste aanwezigheid van deze kenmerken. Tot 
slot blijkt dat de duur waarin men werkzaam is in de huidige functie correleert met PO-misfit bij een 
mensgerichte stijl van leidinggeven (r=,349).  
4.5 Correlaties cultuurkenmerken binnen dimensies (huidig, gewenst en PO-misfit) 
Van de zes dimensies zijn in drie dimensies beide uitersten gemeten. Voor deze drie dimensies is gekeken hoe 
de twee uitersten zich tot elkaar verhouden. Daarbij is zowel gekeken naar de gepercipieerde aanwezigheid, 
de gewenste aanwezigheid als de PO-misfit. In paragraaf 2.3.1. is al gesteld dat verwacht wordt dat de 
uitersten in afzonderlijk de gepercipieerde en gewenste situatie een negatieve correlatie hebben. Dat wil 
zeggen: hoe hoger de waarneming of behoefte aan het ene uiterste, hoe lager de waarneming of behoefte aan 
het andere uiterste. Voor specifiek PO-misfit wordt daarmee logischerwijs verwacht dat de misfit binnen de 
twee uitersten positief correleren. 
Stijl van leidinggeven 
 Gepercipieerde aanwezigheid: 'Mensgericht' correleert (r=-0,256**) met 'Werkgericht'; 
 Gewenste aanwezigheid: 'Mensgericht' correleert (r=-0,253**) met 'Werkgericht'; 





 Gepercipieerde aanwezigheid: 'Open' correleert (r=-0,565**) met 'Gesloten'; 
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 Gewenste aanwezigheid: 'Open' correleert (r=-0.624**) met 'Gesloten'; 
 PO-misfit: 'Open' correleert (r=,508**) met 'Gesloten'. 
Relatie met de klant 
 Gepercipieerde aanwezigheid: 'Pragmatisch' correleert niet met 'Normatief'; 
 Gewenste aanwezigheid: 'Pragmatisch' correleert niet met 'Normatief'; 
 PO-misfit: 'Pragmatisch' correleert (r=,196*) met 'Normatief'. 
Uit bovenstaande resultaten blijkt dat enkel bij de dimensies over stijl van leidinggeven en communicatie de 
verwachte correlaties zijn teruggevonden. Bij de dimensie met betrekking tot de relatie met de klant is enkel 
bij PO-misfit de verwachte correlatie teruggevonden.  
4.6 Toetsing van de hypothesen 
In deze paragraaf vindt de toetsing van de hypothesen plaats middels een regressieanalyse (bijlage 7.1.6)  
Deze paragraaf is daarbij opgebouwd vanuit de zes dimensies van Sanders en Neuijen (1999) en de 
hypothesen zoals genoemd in paragraaf 2.6. 
4.6.1 Manier van werken 
De dimensie 'manier van werken' is aan de hand van een hypothese nader onderzocht: 
H2. PO-misfit ten aanzien van 'een resultaatgerichte manier van werken' zorgt voor een toename van de 
veranderbereidheid van medewerkers. 
De regressiecoëfficiënt van PO-misfit bij 'een resultaatgerichte manier van werken' is 0,289 met een 
significantieniveau van 0,004. R² komt op een waarde van 0,127 (F=2,329; p<0,05). Dit betekent dat  13% van 
de variantie van de veranderbereidheid wordt verklaard met het lineaire model door PO-misfit in een 'een 
resultaatgerichte manier van werken' en de controlevariabelen. PO-misfit in een 'een resultaatgerichte manier 
van werken' vertoont daarmee een 'beperkte' positieve invloed op veranderbereidheid. De hypothese wordt 
aanvaard.  
4.6.2 Stijl van leidinggeven 
De dimensie 'stijl van leidinggeven' is aan de hand van twee hypothesen nader onderzocht.  
H3. PO-misfit ten aanzien van 'een mensgerichte stijl van leidinggeven' zorgt voor een toename van de 
veranderbereidheid van medewerkers.  
H4. PO-misfit ten aanzien van 'een werkgerichte manier van leidinggeven' zorgt voor een toename van de 
veranderbereidheid van medewerkers.  
De regressiecoëfficiënt van PO-misfit bij 'een mensgerichte stijl van leidinggeven' is 0,089 met een 
significantieniveau van 0,423. De regressiecoëfficiënt van PO-misfit bij 'een werkgerichte stijl van 
leidinggeven' is -0,004 met een significantieniveau van 0,972. Beide kenmerken vertonen geen significante 
invloed op veranderbereidheid. De hypotheses worden daarmee niet aanvaard. 
4.6.3 Binding  
De dimensie 'binding' is aan de hand van een hypothese nader onderzocht: 
H5. PO-misfit ten aanzien van 'binding met de organisatie' zorgt voor een toename van de veranderbereidheid van 
medewerkers.  
De regressiecoëfficiënt van PO-misfit bij het kenmerk 'binding met de organisatie' is 0,156 met een 
significantieniveau van 0,131. PO-misfit bij dit kenmerk vertoont geen significante invloed op 




De dimensie 'communicatie is aan de hand van twee hypothesen nader onderzocht: 
H7. PO-misfit ten aanzien van 'een open manier van communiceren' zorgt voor een toename van de 
veranderbereidheid van medewerkers.  
H8. PO-misfit ten aanzien van 'een gesloten manier van communiceren' zorgt voor een toename van de 
veranderbereidheid van medewerkers.  
De regressiecoëfficiënt van PO-misfit bij 'een open manier van communiceren' is -0,016 met een 
significantieniveau van 0,876. Ten aanzien van PO-misfit bij 'een gesloten manier van communiceren' en 
veranderbereidheid is de regressiecoëfficiënt 0,109 met een significantieniveau van 0,283. Beide kenmerken 
vertonen geen significante invloed op veranderbereidheid. De hypotheses worden daarmee niet aanvaard. 
4.6.5 Relatie met klanten 
De dimensie 'relatie met klanten' is aan de hand van twee hypothesen nader onderzocht: 
H11. PO-misfit ten aanzien van 'een pragmatische relatie met de klant' zorgt voor een toename van de 
veranderbereidheid van medewerkers.  
H12. PO-misfit ten aanzien van 'een normatieve relatie met de klant' zorgt voor een toename van de 
veranderbereidheid van medewerkers. 
De regressiecoëfficiënt van PO-misfit bij 'een pragmatische relatie met de klant' is -0,049 met een 
significantieniveau van 0,635. Ten aanzien van PO-misfit bij 'een normatieve relatie met de klant' is de 
regressiecoëfficiënt -0,002 met een significantieniveau van 0,985. Beide kenmerken vertonen geen 
significante invloed op veranderbereidheid. De hypotheses worden daarmee niet aanvaard. 
4.7 Relatie veranderbereidheid met afzonderlijk gepercipieerde en gewenste 
cultuurkenmerken 
Aanvullend op de toetsing van de hypothesen is geanalyseerd in hoeverre de gepercipieerde en gewenste 
cultuurkenmerken afzonderlijk invloed vertonen met veranderbereidheid. Deze resultaten geven mogelijk 
aanvullende informatie voor het kwalitatieve deel van dit onderzoek.  
4.7.1 Gepercipieerde cultuurkenmerken en veranderbereidheid 
De correlatieanalyse (bijlage 7.1.6) vertoont geen significante verbanden tussen gepercipieerde 
cultuurkenmerken en veranderbereidheid. 
4.7.2 Gewenste cultuurkenmerken en veranderbereidheid 
Voor de relatie tussen gewenste aanwezigheid van cultuurkenmerken en veranderbereidheid is bij drie 
cultuurkenmerken een significant verband gevonden (bijlage 7.1.7):  
Manier van werken 
De regressiecoëfficiënt van 'een resultaatgerichte manier van werken' is 0,250 met een significantieniveau van 
0,014. R² komt op een waarde van 0,108 (F=1,934; p<0,05). De wens naar een (meer) 'resultaatgerichte manier 
van werken' vertoont daarmee een 'beperkte' positieve invloed op veranderbereidheid. 
Stijl van leidinggeven 
De regressiecoëfficiënt van 'een mensgerichte stijl van leidinggeven'  is 0,302 met een significantieniveau van 
0,002. R² komt op een waarde van 0,138 (F=2,563; p<0,05). De wens naar een (meer) 'mensgerichte stijl van 





De regressiecoëfficiënt van 'een gesloten manier van communiceren' is -0,237 met een significantieniveau van 
0,019. R² komt op een waarde van 0,138 (F=1,821; p<0,05). De wens naar een (meer) 'gesloten manier van 
communiceren' vertoont daarmee een 'beperkte' negatieve invloed op veranderbereidheid. 
4.8 Deelconclusies kwantitatieve onderzoeksresultaten 
Uit de betrouwbaarheidsanalyse blijkt dat de vragensets voor het meten van de cultuurkenmerken slechts 
beperkt betrouwbaar is, waardoor vier van de twaalf kenmerken niet zijn opgenomen in de verdere analyse. 
Van de zes resterende dimensies zijn voor drie dimensies beide uitersten gemeten. Uit de correlatieanalyse 
naar de verhouding van de uitersten binnen deze dimensies kan  de voorzichtige conclusie worden getrokken 
dat de twee uitersten over de 'relatie met de klant' gezamenlijk niet de uiteinden vormen van een continuüm. 
Vanuit het toetsen van de resterende hypothesen blijkt dat PO-misfit bij 'een resultaatgerichte manier van 
werken' een 'beperkte' invloed (0,289) op veranderbereidheid. De PO-misfit bij 'de stijl van leidinggeven', 
'manier van communiceren', 'binding' en 'de relatie met de klant' hebben geen relatie met veranderbereidheid 
van medewerkers. 
4.9 Verdieping van de kwantitatieve analyse door middel van focusgroepen 
De resultaten van de kwantitatieve analyse hebben gediend als input voor de drie focusgroepen. In deze 
bijeenkomsten is in brede zin gesproken over de onderzoeksresultaten en specifiek over de uitkomsten van de 
getoetste hypothesen. Ook voor de focusgroepen geldt dat ten aanzien van representativiteit is ook gekeken 
naar een aantal groepskenmerken. In bijlage 7.1.3 is deze verdeling van de deelnemers van de focusgroepen 
afgezet tegen de totale groep medewerkers. De kenmerken van de deelnemers aan de focusgroepen wijken 
niet significant af van die van de populatie. Daarom wordt geconcludeerd dat de representativiteit voldoende 
is. 
4.9.1 Standaard aanpak 
 Een week voorafgaand aan de focusgroepen zijn de aanwezigen per email geïnformeerd over de 
uitkomsten van het onderzoek. Daarbij is het radardiagram toegestuurd zoals gepresenteerd in 
paragraaf 4.3. 1 en de gemiddelde score op het gebied van veranderbereidheid. Ter voorbereiding op 
de discussie zijn gevonden correlaties vertaald naar stellingen. Ook deze zijn toegestuurd. Tot slot is 
verduidelijkende informatie toegestuurd over zes cultuurdimensies (bijlage 7.4). 
 Allereerst is een introductie gegeven op het onderzoek waarbij is benadrukt dat specifiek onderzoek 
is verricht naar de relatie tussen PO-misfit in cultuurkenmerken en veranderbereidheid. Hierbij is 
toegelicht dat het doel van de focusgroepen is om verklaringen te vinden bij gevonden kwantitatieve 
onderzoeksresultaten.  
 Onder leiding van de gespreksleider/onderzoeker zijn vervolgens onder de aanwezigen een aantal 
spelregels voor de bijeenkomst afgesproken. Daarbij is aandacht gevraagd voor de vrijheid van 
meningsuiting, alle aanwezigen uit te laten spreken wanneer zij inbreng leveren en er is aangegeven 
dat de informatie op individueel niveau vertrouwelijk zal worden behandeld.  
Tevens is aangegeven dat de deelnemers het tijdens de bijeenkomst niet eens hoeven te zijn met 
elkaar en dat er vanuit de onderzoeker interesse is naar zowel negatief als positief commentaar.  
 Alvorens het presenteren van de onderzoeksresultaten zijn de deelnemers kort geïnformeerd over de 
opbouw van het kwantitatieve onderzoek. Daarin is aanvullende aandacht geweest voor de inhoud 
van de cultuurdimensies.  
 Na de contextinformatie zijn de deelnemers op de hoogte gebracht van de onderzoeksresultaten. 
Daarbij is eerst aandacht geweest voor de gepercipieerde en gewenste cultuurkenmerken. Hierbij zijn 
ook de onbetrouwbare variabelen (kenmerken) gepresenteerd. Hiervoor is gekozen zodat in de 
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inhoudelijke discussie geen belemmering plaats kon vinden vanuit de kwantitatieve resultaten. Het 
mogelijk weglaten van kenmerken zou eerder voor verwarring zorgen dan verduidelijking. Aan de 
aanwezigen is daarbij gevraagd wat hen opvalt aan deze uitkomsten, hoe herkenbaar de resultaten 
zijn en welke kenmerken voor de deelnemers belangrijk zijn. 
 Ook is de gemiddelde veranderbereidheid binnen de organisatie gepresenteerd. Hierbij is aan de 
aanwezigen gevraagd wat hen opvalt en hoe de score kan worden verklaard.  
 Vervolgens is door de gespreksleider de discussie geopend met betrekking tot de relatie tussen PO-
misfit in cultuurkenmerken en veranderbereidheid. Hierbij zijn de stelling gebruikt, welke zijn 
opgesteld vanuit de gevonden correlaties. 
 De gespreksleider/onderzoeker heeft gezorgd dat alle deelnemers voldoende ruimte hadden om 
inbreng te leveren in de discussie. Daarnaast zijn door de gespreksleider verdiepende vragen gesteld 
om vage uitspraken te verduidelijken en zijn tussentijds conclusies getrokken welke zijn voorgelegd 
aan de groep ter verificatie. 
4.9.2 Resultaten focusgroepen 
Onderstaand een uiteenzetting van de resultaten per bijeenkomst. Uit de totale bijeenkomst is een destillatie 
gemaakt van de relevante onderdelen voor dit onderzoek. De volledige uitwerking van de focusgroepen is 
terug te vinden in bijlage 7.3.  
Bij het systematisch analyseren van de uitwerking van de focusgroepen bleek dat mogelijke verklaringen voor 
de gevonden resultaten uit het kwantitatief onderzoek gelegen zijn in andere determinanten van 
veranderbereidheid, welke zijn gecategoriseerd in de veranderaanpak, de individuele reacties op verandering, 
de inhoud van de verandering en contextfactoren (Paul, van Peet, & Reezigt, 2012). Waar dit van toepassing is 
zal dit in onderstaande uiteenzetting worden vermeld. 
Ter illustratie worden tevens bij onderstaande kwalitatieve onderzoeksresultaten diverse narratives van 
deelnemers weergegeven. Een narrative is een beschrijvingswijze om een opeenvolging van gebeurtenissen 
aan te duiden. De narratives vormen een selectie van relevante uitspraken met betrekking tot de relatie tussen 
PO-misfit en veranderbereidheid.  
Focusgroep 1 
Focusgroep 1 werd georganiseerd op 6 december 2016 en telde 8 deelnemers.  
Bij de duiding van de afzonderlijke resultaten ten aanzien van gepercipieerde cultuurkenmerken, gewenste 
cultuurkenmerken en veranderbereidheid van medewerkers valt de 
deelnemers een aantal zaken op. Ten aanzien van 
veranderbereidheid ervaren de deelnemers op dit moment 
verandermoeheid (veranderaanpak) vanwege de vele, in hoog 
tempo, opeenvolgende veranderingen binnen de organisatie. Dit 
kan invloed hebben gehad op de resultaten. Voor de 
cultuurkenmerken geldt dat men duidelijk positieve associaties heeft 
met een aantal kenmerken, en daarbij voornamelijk een resultaatgerichte manier van werken en mensgerichte 
stijl van leidinggeven. Deze twee kenmerken worden ook als een passende combinatie gezien, waarbij wordt 
gewerkt aan concrete resultaten voor de maatschappij met intern een 
manager welke ook zeker oog heeft voor het menselijk aspect.  
Bij de behandeling van de relatie tussen de gepercipieerde 
cultuurkenmerken en veranderbereidheid blijkt dat de deelnemers 
een andere verwachting hadden dan de daadwerkelijke resultaten die 
uit het onderzoek naar voren komen. De deelnemers hadden 
Over de relatie tussen PO-misfit in 
een resultaatgerichte manier van 
werken en veranderbereidheid: 
"Omdat die resultaatgerichtheid 
direct de maatschappij ingaat." 
Over de score op 
veranderbereidheid: 
"Verandermoeheid! Behoefte aan 
rust en duidelijkheid."  
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verwacht dat bij positieve associatie van gepercipieerde 
cultuurkenmerken een relatie met veranderbereidheid terug te 
vinden zou zijn. Bijvoorbeeld bij de kenmerken open manier van 
communiceren en een pragmatische relatie met de klant vanwege de 
positieve associaties welke men heeft bij deze kenmerken. 
Aansluitend op de theorie wordt binnen de discussie ook aangegeven 
dat andere factoren van invloed zijn op veranderbereidheid, zoals 
karakter van de individuele persoon (individuele reactie), het soort 
functie welke men bekleedt (contextfactor), de groep collega's 
waarbinnen men actief werkzaam is (contextfactor) en ervaringen 
met verandertrajecten in het verleden (individuele reacties).  
Ten aanzien van het significant verband tussen PO-misfit in een resultaatgerichte manier van werken en 
veranderbereidheid wordt veelvuldig de inhoud van de verandering als modererende factor genoemd. De 
veranderende rol van de overheid en continueren van toegevoegde waarde aan de maatschappij in de vorm 
van concrete resultaten is daarin belangrijk. De behoefte om een bijdrage de leveren aan de maatschappij ziet 
men sterk terugvertaald in dit cultuurkenmerk. Vanuit dit perspectief wordt, in samenhang met de inhoud van 
de verandering, ook veranderende externe context genoemd als factor.  
De gevonden negatieve correlatie tussen de gewenste aanwezigheid van een meer gesloten manier van 
communiceren en veranderbereidheid vindt men begrijpelijk. De behoefte aan een meer gesloten manier van 
communiceren roept bij de deelnemers negatieve associaties op omdat dit volgens hen betekent dat collega's 
zich afzonderen van de groep (individuele reactie).  
Focusgroep 2 
Focusgroep 2 werd georganiseerd op 8 december 2016 en had 8 
deelnemers. De deelnemers herkenden zich in de afzonderlijke 
resultaten ten aanzien van gepercipieerde cultuurkenmerken, 
gewenste cultuurkenmerken en veranderbereidheid van 
medewerkers. Er bestaan verschillende meningen over de omvang 
van de PO-misfit. Enkele deelnemers vinden de verschillen klein 
tussen huidige en gewenste situatie, terwijl anderen de verschillen 
duidelijk vinden met relatief grote verschillen. 
 
Verandermoeheid en verandering in combinatie met werkdruk worden 
als factoren genoemd voor de huidige status van veranderbereidheid. 
Men ervaart te veel verandering in een te korte tijdsperiode 
(veranderaanpak). 
Men heeft geen verklaring voor het niet kunnen vinden van een 
verband tussen gepercipieerde cultuurkenmerken en 
veranderbereidheid. Men vraagt zich af in hoeverre er hiervoor een 
verklaring zou moeten zijn.  
Ten aanzien van het significant verband tussen PO-misfit in een resultaatgerichte manier van werken en 
veranderbereidheid wordt veelvuldig de relatie gelegd met de huidige organisatieverandering (inhoud van de 
verandering). Daarnaast wordt genoemd dat een resultaatgerichte manier van werken hogere mate van 
persoonlijke verbondenheid heeft dan andere kenmerken. Een resultaatgerichte manier van werken gaat over 
prestaties leveren die een bijdrage leveren aan de maatschappij. 
Over de relatie tussen PO-misfit in 
een resultaatgerichte manier van 
werken en veranderbereidheid: 
"Ik denk dat dat echt de drijfveer 
is van mensen. Dat je voor het 
publieke belang wilt werken. 
Anders ga je niet zo snel bij een 
overheid werken. Ik denk dat je 
daar echt je voldoening uit 
haalt." 
Over de relatie tussen PO-misfit in 
een resultaatgerichte manier van 
werken en veranderbereidheid: 
"Een nuttige bijdrage, dat is het 
gevoel dat je bijdraagt aan het 
resultaat. Dat het ertoe doet. Je 
wil de dag of de week kunnen 
afsluiten met 'ik heb vandaag 
weer wat nuttigs gedaan."  
Over de score op veranderbereidheid: 
"Je wordt toch gewoon flauw van 
alle verandering."  
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De gevonden negatieve correlatie tussen de gewenste 
aanwezigheid van een meer gesloten manier van communiceren 
en veranderbereidheid vindt men ook tijdens deze bijeenkomst 
begrijpelijk. Men zoekt hier de verklaring met name in 
persoonskenmerken (individuele reactie). Behoefte aan een 
gesloten manier van communiceren verbindt men aan werkzaam 
in vaste structuren/omgeving en daarin niet willen veranderen 
(individuele reactie).  
Focusgroep 3 
Focusgroep 3 werd georganiseerd op 9 januari 2017 en had 4 
deelnemers. Ook tijdens deze focusgroep herkenden de deelnemers zich in de afzonderlijke resultaten ten 
aanzien van gepercipieerde cultuurkenmerken, gewenste cultuurkenmerken en veranderbereidheid van 
medewerkers. Dat geldt met name voor de manier van werken, stijl 
van leidinggeven, communicatie en interne organisatie. 
Ook worden diverse uitersten van iedere dimensie als logisch bij 
elkaar passend ervaren. Zo vinden de deelnemers dat een open 
manier van communiceren past bij een mensgerichte stijl van 
communiceren. Wat als opvallend wordt gezien is dat de gewenste situatie een redelijk verdeeld beeld geeft, 
terwijl de gewenste situatie duidelijke uitschieters kent naar een van de twee uitersten 
per dimensie. Volgens de deelnemers is dat verklaarbaar omdat de wens vaak is 
gekoppeld aan een ideaalbeeld met sterke behoefte naar een bepaald kenmerk.  
Bij begripsvorming over de score op veranderbereidheid (3,7 op een schaal van 0 tot 5) 
wordt verandermoeheid (veranderaanpak) wordt als een verklaring gezien. Als overige 
verklaring wordt ook genoemd dat negatieve externe resultaten van de organisatie in 
de afgelopen een verkrampende werking (contextfactor) kunnen hebben op 
veranderbereidheid. De organisatie is namelijk de afgelopen periode diverse malen 
negatief in het nieuws geweest als gevolg van financiële tegenvallers bij omvangrijke 
projecten. 
Ten aanzien van het significant verband tussen PO-misfit in een resultaatgerichte 
manier van werken en veranderbereidheid wordt ook bij deze bijeenkomst veelvuldig de relatie gelegd met de 
wens om een bijdrage te leveren aan de maatschappij. Deelnemers 
hebben sterk behoefte om resultaten te boeken die wezenlijk voordeel 
opleveren voor de Zeeuwse samenleving.  
Op dit moment wordt er ervaren dat de organisatie veel met zichzelf 
bezig is (veranderaanpak) en daarmee eigenlijk niet aan de reden van 
haar bestaansrecht. Verder zijn de resultaten uit de voorgaande 
bijeenkomsten geverifieerd. De inhoud van de gaande verandering als 
verklaring voor de relatie tussen PO-misfit in een resultaatgerichte 
manier van werken en veranderbereidheid wordt daarbij als 
aannemelijk beschouwd.  
4.9.3 Deelconclusies focusgroepen 
Bij het systematisch analyseren van de focusgroepen bleek dat de categorieën van determinanten van 
veranderbereidheid op basis van Paul, van Peet, & Reezigt (2012) veelvuldig werden genoemd. In 
Over de relatie tussen PO-misfit in 
een resultaatgerichte manier van 
werken en veranderbereidheid: 
" Misschien omdat dat gewoon 
wel een kenmerk is wat spreekt 
en ook leeft in de 
organisatieverandering die nu 
gaande is. Daarin gaat het vaak 
over resultaatgerichtheid."  
Over de relatie tussen PO-misfit in 
een resultaatgerichte manier van 
werken en veranderbereidheid: 
"We zijn eigenlijk vanaf 2013 nog 
steeds bezig zijn onszelf uit te 
vinden en intern gericht. En dat 
we snakken naar nu eindelijk 
gewoon eens dat resultaat en 
werken waar we eigenlijk voor 
zijn. "  
Over de score op veranderbereidheid: 
"Wat ik zelf hoor is dat mensen wel 
murw zijn ondertussen"  
Over de relatie tussen PO-misfit in 
een resultaatgerichte manier van 
werken en veranderbereidheid: 
"Of je nou strak of los 
georganiseerd bent, de Zeeuw 
merkt daar weinig van 
waarschijnlijk. Maar als je 
resultaatgericht bent of 
voornamelijk op je eigen proces, 
daar merkt hij wel wat van."  
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onderstaande tabel wordt schematisch weergegeven welke categorieën op basis van Paul, van Peet, & Reezigt 
(2012) werden genoemd in de verschillende bijeenkomsten. 
Tabel 9. Overzicht van genoemde verklaringen welke verband houden met overige determinanten.  
 Focusgroep 1 Focusgroep 2 Focusgroep 3 
Veranderaanpak x x x 
Individuele reacties op de verandering x x  
Inhoud van de verandering x x x 
Contextfactoren x  x 
 
Ten aanzien van de relatie tussen PO-misfit bij 'een resultaatgerichte manier van werken' en 
veranderbereidheid komen twee verschillende factoren systematisch terug in de verschillende bijeenkomsten. 
De deelnemers geven voornamelijk aan dat de gaande verandering (inhoud van de verandering) van invloed is 
op de relatie tussen PO-misfit in een resultaatgerichte manier van werken en veranderbereidheid. Middels een 
organisatie ontwikkelprogramma worden namelijk verschillende interventies gepleegd binnen de organisatie 
met als doel een meer resultaatgerichte manier van werken, samen met externe partners, te bewerkstelligen. 
Daarnaast levert de intrinsieke motivatie om resultaten te leveren ten behoeve van de maatschappij een 
nieuwe invalshoek binnen dit onderzoek. Bij het vormen van de conclusies zal hierover nader 
literatuuronderzoek worden verricht.  
4.10 Resultaten interview met programmamanager organisatieontwikkeling 
De resultaten van de kwantitatieve analyse en de focusgroepen hebben bij de onderzoeker geleid tot diverse 
inzichten voor conclusies en wetenschappelijke aanbevelingen, alsook voor de praktische relevantie. Thema's 
welke hierbij aan de orde komen zijn: 
 De mate waarin persoonskenmerken meespelen in de relatie tussen PO-misfit en 
veranderbereidheid. 
 De verhouding tussen de veranderaanpak en het verandervermogen van de organisatie. 
 De mate waarin New Public Governance een plek krijgt in de interventiestrategie van de organisatie.  
In het interview met de programmamanager zijn gerichte vragen zijn gesteld over deze thema's om verdere 
concretisering aan te kunnen brengen in zowel de wetenschappelijke als praktische aanbevelingen. 
Onderstaand een beknopte samenvatting van de resultaten per vraag. De volledige transcriptie van het 
interview is opgenomen in bijlage 7.5.  
1. In hoeverre zie je dat, vanuit bepaalde persoonlijkheidskenmerken, medewerkers moeite hebben met de 
veranderingen? 
Het besef en de bereidheid om te veranderen is bij medewerkers aanwezig. Tegelijkertijd vormt de 
verbondenheid met de vakinhoud een belangrijke factor die zorgt dat men moeite heeft met de 
verandering. Medewerkers voelen zich vooral lid van een vakinhoudelijke afdeling en eigenaar van het 
vakinhoudelijke probleem, wat het moeilijk maakt om het (overkoepelende) maatschappelijke probleem 
centraal te stellen.  
 
De Provincie Zeeland hanteert vier kerncompetenties voor alle medewerkers te weten flexibiliteit, 
zelfredzaamheid, resultaatgerichtheid, samenwerken met anderen. In de meest recente werving- en 
selectieprocedures is voornamelijk geselecteerd op deze competenties. Vakinhoudelijke kennis 
(specialismes) hebben minder nadruk gekregen. De aanwezigheid van de gevraagde competenties wordt 
40 
 
afgewogen in de selectiegesprekken. Hierbij wordt geen gebruik gemaakt van aanvullende tests of 
onderzoeken.  
 
2. In hoeverre is verandervermogen van de organisatie een aspect wat door hoger management en 
bestuurders wordt meegenomen in veranderstrategie?  
De huidige veranderaanpak, ingegeven vanuit hoger management, is programmatisch en top-down met 
veel en steeds meer veranderingen tegelijk. Een recente evaluatie laat zien dat het voor medewerkers 
onduidelijk is waar de organisatie naartoe ontwikkelt alsook dat er door het topmanagement wordt 
afgeweken van de koers. Volgens de programmamanager is verheldering van het toekomstbeeld 
noodzakelijk. Een meer ontwikkelende aanpak met ruimte voor dialoog en samenwerken geeft daarbij 
een hoger slagingskans. Bestuurders geven daarentegen weinig invulling aan de interne veranderstrategie 
en focussen zich, vanuit hun rol, meer op de externe omgeving.  
 
Een recente evaluatie laat zien dat de verandering niet in balans is met het verandervermogen. 
Medewerkers ervaren te veel verandering tegelijk, onduidelijk is waar de organisatie naartoe ontwikkelt, 
weinig resultaatgerichte aanpak met weinig ruimte voor dialoog en dus ontwikkeling. 
 
3. In hoeverre speelt in de interventiestrategie mee dat de organisatie een netwerkorganisatie wil zijn? 
Het doel is zeker aanwezig, echter ligt deze niet in lijn met de veranderaanpak. De organisatie heeft in de 
initiatiefase zelf een aantal maatschappelijke opgaven benoemd waar de organisatie samen met partners 
aan wil werken. Van co-creatie was in deze fase geen sprake, waardoor het draagvlak bij andere partners 
in diverse gevallen beperkt is.  
 
Met opgave gestuurd werken wordt wel geëxperimenteerd door te doen (geen vastomlijnde aanpak), 
echter in geringe vorm. De organisatie benut de opgedane kennis vanuit het experimenteren ook weinig 
om kennis binnen de organisatie verder uit te breiden. Daarnaast wordt de aanpak veelal ingepast in de 
bestaande (gestructureerde) planning & control-cyclus met bijbehorende werkzaamheden zoals 
jaarplannen, capaciteitsplanningen en budgetbewaking. Hierdoor is de tijd voor experimenteren beperkt.  
4.10.1 Deelconclusies interview programmamanager organisatieontwikkeling 
Op basis van de interviewresultaten kan worden geconcludeerd dat de huidige verbondenheid met de 
vakinhoud een moeilijkheidsgraad inbrengt als het gaat om het realiseren van de verandering. Een opvallende 
constatering omdat eerder uit de focusgroepen werd geconstateerd dat verbondenheid met de vakinhoud 
(leveren van maatschappelijke bijdrage) een belangrijke drijfveer is voor medewerkers in hun 
veranderbereidheid. Enerzijds vormt vakinhoud daarmee een stimulans, anderzijds zorgt de huidige vorm van 
verbondenheid met de inhoud ook voor belemmering in de overgang naar nieuwe cultuurwaarden.  
Daarnaast kan worden geconcludeerd dat de huidige veranderstrategie van de Provincie Zeeland niet volledig 
aansluit op het verandervermogen van de organisatie. Een resultaat hiervan is het ervaren van 
verandermoeheid door medewerkers, zoals is geconstateerd in de focusgroepen. Tot slot blijkt dat de 
veranderstrategie voornamelijk is toegespitst op de eigen structuur en het eigen instrumentarium van de 
organisatie met weinig ruimte om te experimenteren. Het is de vraag in hoeverre deze aanpak invulling geeft 
aan de wens van de organisatie om meer als netwerkorganisatie te opereren. Hier zal bij de praktische 




5. Conclusie, discussie en aanbevelingen 
Dit hoofdstuk geeft, op basis van de voorgaande hoofdstukken, antwoord op de centrale vraagstelling. In 
paragraaf 5.1 wordt deze besproken en hieraan conclusies verbonden, gevolgd door een eindconclusie. In 
paragraaf 5.2 worden de discussieaspecten van het onderzoek beschreven en in paragraaf 5.3 worden 
mogelijkheden voor vervolgonderzoek uiteengezet. In paragraaf 5.4 wordt afgesloten met implicaties voor de 
praktijk. 
5.1 Conclusies 
De centrale vraagstelling van dit onderzoek is:  
Wat is het effect van PO-misfit in cultuurkenmerken op de veranderbereidheid van medewerkers binnen 
functiegroepen m.b.t. beleidsontwikkeling en –uitvoering, in provinciale organisaties in zuid Nederland? 
5.1.1 Relatie tussen PO-misfit in cultuurkenmerken en veranderbereidheid 
Ten aanzien van de hypothesen heeft de PO-misfit bij 'een resultaatgerichte manier van werken' beperkte 
positieve invloed op de veranderbereidheid. De PO-misfit bij 'de stijl van leidinggeven', 'manier van 
communiceren', 'binding' en 'de relatie met de klant' blijkt niet van invloed op de veranderbereidheid van 
medewerkers.  
Vanuit de resultaten uit de focusgroepen kan worden geconcludeerd dat er een aantal factoren van invloed 
zijn op de relatie tussen PO-misfit bij 'een resultaatgerichte manier van werken' en veranderbereidheid: 
 De inhoud van de verandering welke gaande is binnen de provinciale organisatie; 
 De intrinsieke motivatie van medewerkers om resultaat te boeken (voor de Zeeuwse maatschappij).  
De invloed van de inhoud van de verandering 
Het feit dat de PO-misfit in 'een resultaatgerichte manier van werken' verband vertoont met 
veranderbereidheid wordt beïnvloed door de inhoud van de verandering die gaande is binnen het 
onderzoeksgebied. Deze invloed werd ook door Meyer et al. (2010) geconstateerd in hun onderzoek naar de 
invloed van PO-fit op de intentie van medewerkers om bij een organisatie te blijven werken wanneer deze 
bevindt in de eerste fase van strategische verandering. Binnen provinciale organisaties betekent deze 
verandering specifiek een veranderende rol als midden bestuur en raakt daarmee het bestaansrecht van de 
organisatie. Het New Public Governance ontwikkelt zich binnen provincies in de vorm van netwerksturing met 
als doel het bereiken van concrete resultaten binnen maatschappelijke vraagstukken. Deze gevraagde 
resultaatgerichtheid is terug te vinden in de interventies die de Provincie Zeeland op dit moment pleegt.  
De invloed van intrinsieke motivatie van medewerkers 
Een resultaatgerichte manier van werken wordt door medewerkers specifiek gezien als een kenmerk welke 
het bestaansrecht van de organisatie raakt en waar zij intrinsieke motivatie uithalen. Het betreft een kenmerk 
waarvoor medewerkers van beleidsontwikkeling en –uitvoering bewust hebben gekozen bij het vinden van 
een baan. Een bijdrage kunnen leveren aan de (Zeeuwse) maatschappij is voor deze medewerkers een 
belangrijke drijfveer.  
5.1.2 Opmerkelijke uitkomsten controlevariabelen 
Wat tevens opvalt is dat de controlevariabele 'contact met het bestuur' positieve correlatie vertoont met PO-
fit bij 'een resultaatgerichte manier van werken' (r=,245), 'een werkgerichte stijl van leidinggeven' (r=,222), 
binding met de organisatie (r=,219) en een pragmatische relatie met de klant (r=,235). De gevonden relatie 
met een resultaatgerichte manier van werken wordt mogelijk verklaard doordat ook het dagelijks bestuur 
nadrukkelijk de externe doelen nastreeft en verder afstaat van de ambtelijke organisatie. Deze verklaring 
wordt bekrachtigd door het interview met de programmamanager. Over het algemeen ambieert het bestuur 
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ook een kortere termijn in vergelijking met doorlooptijden van projecten in de ambtelijke organisatie. Dit 
betreft wetenschappelijk bekende dilemma's tussen loyaliteit van de medewerkers aan de politiek en loyaliteit 
aan de ambtelijke organisatie, en tussen korte termijn agenda’s van bestuur en lange termijn beleid van de 
organisatie (Hart & Wille, 2002).  
5.2 Discussie 
Op basis van bovenstaande conclusies blijkt een resultaatgerichte manier van werken verband te houden met 
persoonskenmerken van medewerkers. Deze vormt een intrinsieke motivator voor de bereidheid tot 
veranderen. Het gaat daarbij om de behoefte als medewerker om een bijdrage te leveren aan het realiseren 
van de doelen van de organisatie. In de wetenschap wordt deze drijfveer bij overheidspersoneel ook wel Public 
Service Motivation genoemd (Vandenabeele, 2007). Vandenabeele omschrijft Public Service Motivation als 
"the belief, values and attitudes that go beyond self-interest and organizational interest, that concern the 
interest of a larger political entity and that motivate individuals to act accordingly whenever appropriate" 
(Vandenabeele, 2007, p. 549). Eerder onderzoek heeft aangetoond dat Public Service Motivation een grote 
bijdrage levert aan deze betrokkenheid van werknemers met de organisatie (Perry & Wise, 1990). Public 
Service Motivation blijkt vanuit deze studie ook een modererende factor op de relatie tussen PO-misfit en 
veranderbereidheid. De behoefte aan een fit tussen persoon en organisatie lijkt op dit welk kenmerk dan ook 
intenser dan bij andere cultuurkenmerken. Ook Ostroff et al. (2005) constateerde een dergelijke relatie. Hij 
stelde dat de sterkte van de relatie tussen PO-fit in cultuurkenmerken en betrokkenheid van medewerkers 
afhankelijk is van hoe belangrijk medewerkers bepaalde cultuurkenmerken vinden. De mate van behoefte aan 
PO-fit was helaas geen onderdeel van het kwantitatief onderzoek en is daarmee niet statistisch te 
onderbouwen. 
Uit bovenstaande conclusie rijst de vraag in hoeverre PO-misfit en persoonskenmerken (nog) afzonderlijk van 
elkaar kunnen gezien. Een vraag die aansluit op het gedachtegoed van de antropologische school, in plaats 
van de managementschool van waaruit deze thesis is uitgevoerd.  
5.2.1 Veranderbereidheid beperkt beïnvloed door PO-misfit 
Het kwantitatieve onderzoeksdoel toonde aan dat PO-misfit in cultuurkenmerken beperkt van invloed is op de 
veranderbereidheid van medewerkers. Enkel een misfit in 'de manier van werken' bleek de veranderbereidheid 
van medewerkers te verhogen.  
Persoonlijke drijfveren blijken in deze een cultuurwaarde een belangrijke rol te spelen. De combinatie van 
contextfactoren (organisatiecultuur) en individuele reacties (intrinsieke motivatie) zorgt daarmee voor 
toename van veranderbereidheid. In het geval van provinciale organisaties blijkt deze intrinsieke motivatie 
specifiek uit Public Service Motivation, echter geldt dit verband mogelijk ook voor andere sectoren. 
Persoonskenmerken in de vorm van persoonlijke drijfveren maakten echter geen deel uit van de quickscan 
cultuur, waardoor in deze studie een statistisch verband niet kan worden onderbouwd. 
5.2.2 Op weg naar een nieuw cultureel paradigma 
De conclusie dat een pragmatische en normatieve relatie met de klant zeer waarschijnlijk geen uiteinden van 
een continuüm vormen is voor de verdere wetenschap een zeer interessante. Mogelijk is de betekenis van 
deze dimensie aan vernieuwing toe om aan te sluiten bij actuele situatie. Zo pleit Van den Nieuwenhof (2016) 
voor aandacht voor de morele complexiteit van veranderopgaven. Een eerste verklaring kan mogelijk worden 
gevonden in de validiteit van het onderzoeksinstrument. Uit de betrouwbaarheidsanalyse is gebleken dat ook 
de betrouwbaarheid van het kenmerk 'een pragmatische relatie met de klant' beperkt is. Kijkend naar de 
ontwikkeling welke provinciale organisaties doormaken', kan de verklaring ook worden gezocht in de aard van 
het kenmerk. De relatie met externe partijen vormt namelijk een belangrijk onderdeel van het 
ontwikkelproces waarin provincies zich bevinden. Er vindt een verandering plaats in de 
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organisatiestructurering. Het hiërarchische model maakt plaats voor een netwerkorganisatie. Dit betekent 
samenwerken met anderen (op basis van gelijkwaardigheid) aan concrete maatschappelijke vraagstukken. Bij 
deze nieuwe vorm van organiseren behoren tevens nieuwe waarden zoals co-creatie, rechtvaardigheid en 
flexibiliteit. Daarbij horen een cultuurwaarden waarin organisaties samenwerken over de grenzen van 
afdelingen en zelfs organisaties heen.  
Bovenstaande waarden blijken moeilijk te kaderen in de zes cultuurdimensies van Sanders en Neuijen (1999). 
Daarmee rijst dan ook de vraag in hoeverre het 'statische' model van Sanders en Neuijen nog voldoende de 
complexiteit van cultuurverandering kan dekken. Bij cultuurverandering binnen provinciale organisaties staat 
namelijk niet langer de organisatie centraal, maar het gehele netwerk en hoe organisaties zich aan elkaar 
verbinden.  
5.3 Aanbevelingen voor verder onderzoek (o.a. op basis van beperkingen huidig onderzoek) 
De conclusies en discussie geven op een aantal facetten aanleiding voor vervolgonderzoek. Voor een deel 
wordt deze ingegeven door de beperkingen van dit onderzoek.  
5.3.1 Lage betrouwbaarheid van het meetinstrument 'quickscan cultuur' 
Een laatste opvallende conclusie betreft de beperkte betrouwbaarheid van het meetinstrument 'quickscan 
cultuur' (Sanders & Neuijen, 1999). De toetsing van de hypothesen heeft daardoor slechts deels plaats kunnen 
vinden. Vanuit het literatuuronderzoek bleek de quickscan een eerder wetenschappelijk toegepast middel om 
cultuurkenmerken in beeld te brengen. De quickscan maakte in dit eerdere onderzoek deel uit van een bredere 
onderzoeksaanpak naar cultuurverandering in de vorm van een quickscan, laddering-onderzoek, arena-
analyse en repertoireonderzoek. Binnen de totale onderzoeksaanpak worden de resultaten uit de quickscan 
gebruikt als vergelijkingsmateriaal voor de resultaten uit de andere de onderzoeksmethoden die gebruikt 
worden om de cultuuronderdelen te onderzoeken. In die context kan de huidige quickscan wellicht voldoende 
valide zijn, echter voor het meten van feitelijke PO-(mis)fit blijkt het instrument bij diverse kenmerken 
onvoldoende betrouwbaar. Na uitvoering van de betrouwbaarheidstoets zijn namelijk vier cultuurkenmerken 
afgevallen.  
Bij het analyseren van mogelijke correlaties tussen de uitersten binnen de dimensies werd daarnaast 
logischerwijs verwacht dat de PO-misfit binnen de twee uitersten positief correleren. Bij de relatie met de 
klant blijken de uitersten in zowel de gepercipieerde cultuur als in de gewenste cultuur niet te correleren. 
Daardoor kan de voorzichtige conclusie worden getrokken dat een pragmatische relatie met de klant en een 
normatieve relatie met de klant in het huidige instrument zeer waarschijnlijk geen uiteinden van een 
continuüm vormen.  
5.3.2 Verrijking van de cultuurdimensies van Sanders en Neuijen 
Door de veranderende samenleving blijkt het statische cultuurmodel van Sanders en Neuijen minder volledig 
en toepasbaar. Organisaties ontwikkelen zich steeds meer naar netwerkstructuren. Daarin opereren ze in een 
complexe omgeving. Kijkend naar andere cultuurmodellen voor verrijking van het model van Sanders en 
Neuijen, dan lijken netwerkorganisaties vooral te passen binnen het kwadrant 'Open systems model' van 
Quinn & Rohrbaugh (1983). Dit kwadrant kenmerkt zich door flexibiliteit, openstaan voor externe evaluaties, 
samenwerking en vernieuwingsgezindheid. Daarnaast is ook gebleken dat persoonskenmerken onderdeel 
dienen te zijn van verder cultuuronderzoek.  
Vanuit de emergent veranderende context is het echter de vraag in hoeverre de wetenschap naar PO-fit en 
cultuurverandering binnen (provinciale) organisaties gebaat is bij een nieuw 'statisch' cultuurmodel. Ook een 
nieuw statisch model zal niet kunnen voorzien in de veranderende complexiteit en daarmee samenhangend 
situationele aanpak per organisatie. Het heeft daarom de voorkeur te zoeken naar meer fluïde model wat 
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organisaties helpt in kaart te brengen welke waarden zij hebben en hoe deze kenmerken matchen met de 
persoonlijke waarden van medewerkers (PO-fit).  
5.3.3 Verrijking van het onderzoeksinstrument voor organisatiecultuur 
Betrouwbaarheid van de onderzoekresultaten is een basisvereiste voor goed onderzoek. De geconstateerde 
beperkte betrouwbaarheid van de huidige cultuur quickscan verdient daarom verdere aandacht en 
ontwikkeling bij vervolgonderzoek. De Cronbach’s alpha komt idealiter boven de 0,8. Bij een gering aantal 
items, zoals in het geval van deze vragenlijst, wordt ook wel 0,6 gehanteerd. De norm van 0,8 echter in de 
wetenschap een meer gehanteerde norm . Verdere aanscherping van de scan, waardoor alle twaalf de 
kenmerken kunnen worden vergeleken is belangrijk voor een volledig onderzoek. Daarbij geldt niet enkel de 
afgevallen kenmerken opwaarderen, maar de gehele vragenlijst inclusief kenmerken, waardoor de 
betrouwbaarheid van alle kenmerken een impuls krijgt.  
Een ander punt van aandacht daarin betreft de opbouw van de vragenlijst. De gepercipieerde en gewenste 
aanwezigheid van de cultuurkenmerken zijn afzonderlijk van elkaar gemeten en als separate onderdelen in de 
vragenlijst ondergebracht. Eerst is de respondent gevraagd naar de gepercipieerde cultuurkenmerken. 
Vervolgens is de veranderbereidheid van de respondent in kaart gebracht. In het laatste deel van de enquête is 
gevraagd naar de gewenste cultuurkenmerken. Met deze opbouw in de vragenlijst is getracht een meer 
accurate inschatting van beide situaties te meten, met als doel een zo feitelijk mogelijke fit. Met deze opbouw 
hebben respondenten niet de mogelijkheid gehad beide situaties tegen elkaar af te zetten. Hiervoor is 
gekozen omdat bij vergelijking tussen twee situaties een meer subjectieve vorm van fit zou worden gemeten.  
5.3.4 Verder onderzoek in verschillende vormen 
De generaliseerbaarheid van dit onderzoek is beperkt. Hoewel de resultaten van de Provincie Zeeland 
representatief mogen worden geacht, is het niet genoeg om bindende uitspraken te doen over zuidelijke 
provinciale organisaties. De uitkomsten van dit onderzoek dienen met aanvullend onderzoek verder te worden 
gestaafd. Omdat het responspercentage van de Provincie Noord-Brabant laag was, is deze buiten het 
onderzoek gehouden. Er is daardoor geen vergelijking tussen de organisaties gedaan. In een 
vervolgonderzoek zou deze vergelijking tussen organisaties, bij hogere respons, wel plaats kunnen vinden. Er 
kunnen dan duidelijke verschillen tussen organisaties op het gebied van met name de aanwezigheid van 
cultuurkenmerken worden weergegeven. 
Het kwalitatieve onderzoek toont aan dat ten aanzien van een resultaatgerichte manier van werken twee 
soorten factoren van invloed zijn. De één wordt gevormd door de inhoud van de verandering die gaande is 
binnen de onderzochte organisatie, de ander heeft betrekking op de intrinsieke motivatie (waaronder Public 
Service Motivation) van medewerkers.  
Om meer valide uitspraken te kunnen doen dat beide factoren van invloed zijn op het verband, dienen ze 
separaat van elkaar te worden onderzocht.  
Onderzoek naar de modererende werking van de inhoud van de verandering 
Voor aanvullend onderzoek is de selectie van de onderzoeksgroep van belang. De inhoud van de verandering 
die gaande is binnen een organisatie is daarin een belangrijk selectiecriterium. Het te onderzoeken 
cultuurkenmerk (of cultuurkenmerken) dienen onderwerp van verandering te zijn. Optioneel kan bij dit 
vervolgonderzoek het volledige DINAMO-instrument worden toegepast. Op deze wijze kan de invloed van 





Onderzoek naar de modererende werking van intrinsieke motivatie (waaronder Public Service Motivation) 
Ook voor dit nader onderzoek is de selectie van de onderzoeksgroep van belang. De conclusies van dit 
onderzoek geven namelijk aan dat intrinsieke motivatie gerelateerd kan zijn aan het type organisatie, maar 
wellicht ook breder kan worden gezien. Voor overheidsorganisaties geldt Public Service Motivation als 
verklaring om te streven naar een resultaatgerichte manier van werken, echter ook in andere sectoren kan een 
resultaatgerichte manier van werken een motivator zijn. Dit onderzoek krijgt dan meer de vorm van een 
experiment, waarbij provinciale organisaties worden vergeleken met andere organisaties. In aanvulling op dit 
onderzoek is het bij dit vervolgonderzoek interessant in hoeverre de mate van behoefte aan fit van invloed is 
op de relatie tussen PO-misfit en veranderbereidheid. 
5.4 Aanbevelingen voor de praktijk 
Het antwoord op de onderzoeksvraag biedt managers, leidinggevenden en change agents in de praktijk  
handvatten bij deze en volgende organisatieveranderingen. Public Service Motivation blijkt bij provinciale 
medewerkers een belangrijke invloed te hebben op hun veranderbereidheid in de reis naar een 
netwerkorganisatie. Daarnaast zorgen de onderzoeksresultaten en specifiek die van het interview met de 
programmamanager voor gerichte praktische aanbevelingen.  
5.4.1 Creëer en houd balans door toepassen van de kaleidoscoop in de veranderaanpak 
Volgens de kaleidoscoop (Balogun & Hope Hailey, 2008) dienen bij geplande organisatieverandering de 
interventiestijl en -configuratie te zijn afgestemd op de ‘organisational change context’. Uit de focusgroepen 
en het interview met de programmamanager blijkt dat de veranderaanpak en het verandervermogen van de 
organisatie niet in balans zijn, alsook dat de werking van de kaleidoscoop onbekend is. De ontwerpkeuzes 
staan daardoor niet in verhouding tot contextkenmerken, waaronder de organisatiecultuur. Een dergelijke 
aanpak levert een hoog afbreukrisico op het slagen van de verandering. Met het toepassen van kennis over de 
kaleidoscoop en het daadwerkelijk kan dit risico, zowel binnen de Provincie Zeeland als binnen andere 
organisaties, aanzienlijk worden verkleind.  
5.4.2 De weg naar een nieuw cultureel paradigma: complexiteit vraagt experimenteren  
De overgang van een hiërarchische model naar een netwerkorganisatie wordt door Van den Nieuwenhof 
(2016) getypeerd als een derde orde verandering. Derde orde verandering gaat over karaktervorming, 
identiteit en over ruimte maken voor mensen om het goede te doen. Bij een dergelijke verandering wordt het 
proces van veranderen gekenmerkt door onvoorspelbaarheid en gaat de complexiteit over het bestaansrecht 
van de organisatie. Daarbij hoort een transformatieve leerwijze en reflectie op houding en waarden. Voor 
organisaties welke zich bevinden in een dergelijke transitie is het belangrijk dat change agents, 
topmanagement en bestuurders zich bewust zijn dat hierin geen geplande aanpak kan worden toegepast. De 
'traditionele' aanpak van eerst denken dan doen, maakt plaats voor het omgekeerde; experimenteren en leren 
van de praktijk. Dat vraagt volgens Van den Nieuwenhof (2016) om: "diepgaande intervisie om mensen in hun 
kracht te zetten door het ontwikkelen van zelfinzicht en het ontwikkelen van een moreel kompas voor zichzelf 
en hun organisatie of organisatieonderdeel" (p.4). De Public Service Motivation van medewerkers kan hierin 
als drijfveer worden gebruikt resultaat voor de Zeeuwse maatschappij centraal te stellen in de aanpak.  
5.4.3 Werving en selectie: een nieuw cultureel paradigma vraagt nieuwe competenties 
Bij de overgang naar een nieuw cultureel paradigma horen ook nieuwe competenties van medewerkers zoals 
verbinden met anderen, aanpassingsvermogen en eigenaarschap. Uiteraard is het belangrijk om, in lijn met 
bovenstaande aanbeveling, huidige medewerkers te faciliteren deze verder te ontwikkelen. Daarnaast is het 
belangrijk dat bij werving en selectie van nieuwe medewerkers wordt onderzocht in hoeverre zij qua 
competenties het huidige personeelsbestand aanvullen. Bij werving en selectie kan door gebruik van 
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7.1 Kwantitatieve data 
7.1.1. Kengetallen 
Variabelen Minimum Maximum Mean SD 
Controlevariabelen 
Leeftijd 27 60 48,11 8,697 
Opleiding 4 6 5,46 ,711 
Bestuur 1 5 3,30 1,056 
Dienstjaar 0 39 6,86 7,721 
Manier van werken 
PO-misfit - Resultaat 0 9 2,69 2,068 
Stijl van leidinggeven 
PO-misfit - Mensgericht 0 9 2,74 2,292 
PO-misfit - Werkgericht 0 9 2,28 1,812 
Binding 
PO-misfit - Organisatie gebonden 0 4 1,14 1,094 
Communicatie 
PO-misfit - Open 0 12 2,77 2,356 
PO-misfit - Gesloten 0 9 3,51 2,437 
Relatie met klanten 
PO-misfit - Pragmatisch 0 8 1,89 1,754 
PO-misfit - Normatief 0 6 1,91 1,483 
Veranderbereidheid 
Veranderbereidheid 4 20 14,39 3,524 
 
Terug naar (deze bijlage werd genoemd in):  
4.1.1. Respons en representativiteit  
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7.1.2. Betrouwbaarheidsanalyse variabelen 
Schaal  Cron-
bach’s α 
Cronbach’s α na 
aanpassing 
Min. Max. Mean Items 
Manier van werken 
Op het eigen procesgericht Huidig 0,317 0,472 (minus st. 1) 3,874 3,879 3,876 2 
Op het eigen procesgericht Gewenst 0,562 0,658 (minus st. 42) 2,466 2,810 2,638 2 
Resultaatgericht Huidig 0,615  3,011 3,989 3,397 3 
Resultaatgericht Gewenst 0,655  3,833 4,489 4,161 3 
Stijl van leidinggeven 
Mensgericht Huidig 0,685  2,960 3,949 3,301 3 
Mensgericht Gewenst 0,962  3,787 4,374 4,023 3 
Werkgericht Huidig 0,456  3,454 3,552 3,504 3 
Werkgericht Gewenst 0,579  2,678 3,287 3,017 3 
Binding  
Organisatie gebonden Huidig 0,378 0,577 (minus st. 13) 3,489 3,776 3,632 2 
Organisatie gebonden Gewenst 0,292 0,669 (minus st. 54) 3,943 3,954 3,948 2 
Professioneel Huidig 0,150 0,540 (minus st. 18) 3,523 3,672 3,598 2 
Professioneel Gewenst 0,483 0,599 (minus st. 59) 3,753 4,121 3,937 2 
Communicatie 
Open Huidig 0,784  3,184 3,603 3,421 3 
Open Gewenst 0,821  4,086 4,351 4,251 3 
Gesloten Huidig 0,739  2,420 3,046 2,776 3 
Gesloten Gewenst 0,786  1,648 1,799 1,713 3 
Interne organisatie 
Strak georganiseerd Huidig 0,517 0,545 (minus st. 25) 2,770 3,017 2,894 2 
Strak georganiseerd Gewenst 0,611 0,756 (minus st. 66) 4,155 4,167 4,161 2 
Los georganiseerd Huidig 0,223 0,407 (minus st. 28) 2,971 3,345 3,158 2 
Los georganiseerd Gewenst 0,216  0,646 (minus st. 69) 1,621 1,897 1,759 2 
Relatie met klanten 
Pragmatisch Huidig 0,508  3,052 3,592 3,255 3 
Pragmatisch Gewenst 0,503  2,868 3,971 3,398 3 
Normatief Huidig 0,460 0,620 (minus st. 34) 3,276 3,293 3,284 2 
Normatief Gewenst 0,296 0,571 (minus st. 75 4,086 4,333 4,210 2 
Veranderbereidheid 
Veranderbereidheid  0,913  3,575 3,816 3,700 4 
 
Terug naar (deze bijlage werd genoemd in):  




7.1.3. Analyse generaliseerbaarheid onderzoeksresultaten 
Representativiteit vragenlijst 
 Categorie Populatie Respondenten 
Aantal medewerkers  208 103 


























Terug naar (deze bijlage werd genoemd in):  
4.1.1. Respons en representativiteit 
 
Representativiteit deelnemers focusgroepen 
 Categorie Populatie Deelnemers 
Aantal medewerkers  208 18 


























Terug naar (deze bijlage werd genoemd in):  








Terug naar (deze bijlage werd genoemd in):  
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54 
 











































































































































































 -,019 ,172 -,014 ,021 ,042 -,032 ,039 ,062 -,059 ,035 
Sig. (2-tailed)  ,013 ,004 ,851 ,082 ,889 ,830 ,672 ,748 ,693 ,533 ,551 ,725 
Leeftijd Pearson Correlation  1 -,102 ,270
**
 -,185 ,013 -,060 -,084 -,142 ,067 ,046 -,020 ,189 
Sig. (2-tailed)   ,306 ,006 ,061 ,894 ,547 ,399 ,153 ,503 ,642 ,843 ,057 






 ,139 ,168 ,235
*
 ,061 
Sig. (2-tailed)    ,910 ,750 ,012 ,269 ,024 ,026 ,162 ,090 ,017 ,542 
Dienstjaar Pearson Correlation    1 -,047 -,016 ,349
**
 ,004 ,082 ,057 ,110 ,117 ,141 
Sig. (2-tailed)     ,640 ,870 ,000 ,969 ,412 ,566 ,267 ,241 ,155 
Veranderbereidheid Pearson Correlation     1 ,251* ,090 ,018 ,167 -,020 ,092 -,055 -,044 
Sig. (2-tailed)      ,011 ,364 ,857 ,092 ,843 ,356 ,580 ,658 
Manier van werken 
PO-misfit - resultaatgericht Pearson Correlation      1 ,167 -,013 ,318** ,210* ,079 ,269** ,113 
Sig. (2-tailed)       ,092 ,896 ,001 ,033 ,429 ,006 ,258 
Stijl van leidinggeven 
PO-misfit - mensgericht Pearson Correlation       1 ,202* ,292** ,435** ,354** ,078 ,111 
Sig. (2-tailed)        ,041 ,003 ,000 ,000 ,432 ,262 
PO-misfit - werkgericht Pearson Correlation        1 ,129 ,149 ,164 ,182 ,060 
Sig. (2-tailed)         ,194 ,134 ,097 ,065 ,545 
Binding  
PO-misfit - organisatie gebonden Pearson Correlation         1 ,362** ,201* ,130 ,152 
Sig. (2-tailed)          ,000 ,041 ,190 ,124 
Communicatie 
PO-misfit - open Pearson Correlation          1 ,508** ,141 ,075 
Sig. (2-tailed)           ,000 ,155 ,449 
PO-misfit - gesloten Pearson Correlation           1 -,040 ,116 
Sig. (2-tailed)            ,690 ,245 
Relatie met externen 
PO-misfit - pragmatisch Pearson Correlation            1 ,196* 
Sig. (2-tailed)             ,047 
PO-misfit - normatief Pearson Correlation             1 
Sig. (2-tailed)              
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 




Model R R Square Adjusted R 
Square 




 ,127 ,073 3,394 






Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
1 
Regression 160,922 6 26,820 2,329 ,038
b
 
Residual 1105,544 96 11,516   
Total 1266,466 102    
a. Dependent Variable: Veranderbereidheid 





Model Unstandardized Coefficients Standardized 
Coefficients 
t Sig. 
B Std. Error Beta 
1 
(Constant) 15,865 3,962  4,004 ,000 
Opleiding ,184 ,493 ,037 ,373 ,710 
Geslacht ,927 ,732 ,125 1,265 ,209 
Leeftijd -,080 ,041 -,196 -1,958 ,053 
Bestuur -,405 ,333 -,121 -1,214 ,228 
Dienstjaar ,017 ,046 ,038 ,373 ,710 
PO-misfit - 
resultaatgericht 
,493 ,168 ,289 2,928 ,004 





Model Unstandardized Coefficients Standardized 
Coefficients 
t Sig. 
B Std. Error Beta 
1 
(Constant) 16,200 4,200  3,857 ,000 
Opleiding ,135 ,517 ,027 ,261 ,795 
Geslacht ,791 ,765 ,107 1,035 ,303 
Leeftijd -,069 ,043 -,171 -1,611 ,110 
Bestuur -,189 ,338 -,057 -,559 ,577 
Dienstjaar -,004 ,052 -,010 -,087 ,931 
PO-misfit - 
mensgericht 
,136 ,169 ,089 ,805 ,423 







Model Unstandardized Coefficients Standardized 
Coefficients 
t Sig. 
B Std. Error Beta 
1 
(Constant) 16,923 4,119  4,108 ,000 
Opleiding ,071 ,513 ,014 ,138 ,890 
Geslacht ,853 ,773 ,115 1,103 ,273 
Leeftijd -,075 ,042 -,186 -1,771 ,080 
Bestuur -,154 ,345 -,046 -,446 ,657 
Dienstjaar ,011 ,048 ,025 ,236 ,814 
PO-misfit - 
werkgericht 
-,007 ,201 -,004 -,035 ,972 





Model Unstandardized Coefficients Standardized 
Coefficients 
t Sig. 
B Std. Error Beta 
1 
(Constant) 16,350 4,086  4,001 ,000 
Opleiding ,079 ,507 ,016 ,156 ,877 
Geslacht ,779 ,756 ,105 1,030 ,306 
Leeftijd -,065 ,042 -,162 -1,545 ,126 
Bestuur -,264 ,340 -,079 -,777 ,439 




,503 ,330 ,156 1,524 ,131 





Model Unstandardized Coefficients Standardized 
Coefficients 
t Sig. 
B Std. Error Beta 
1 
(Constant) 16,906 4,118  4,105 ,000 
Opleiding ,071 ,513 ,014 ,138 ,890 
Geslacht ,865 ,771 ,117 1,122 ,265 
Leeftijd -,075 ,043 -,184 -1,755 ,083 
Bestuur -,148 ,340 -,044 -,436 ,664 
Dienstjaar ,012 ,048 ,026 ,243 ,809 
PO-misfit - open -,024 ,152 -,016 -,156 ,876 







Model Unstandardized Coefficients Standardized 
Coefficients 
t Sig. 
B Std. Error Beta 
1 
(Constant) 16,596 4,104  4,044 ,000 
Opleiding ,094 ,510 ,019 ,185 ,854 
Geslacht ,818 ,760 ,111 1,077 ,284 
Leeftijd -,077 ,042 -,189 -1,817 ,072 
Bestuur -,221 ,340 -,066 -,651 ,517 
Dienstjaar ,006 ,048 ,014 ,131 ,896 
PO-misfit - gesloten ,158 ,146 ,109 1,079 ,283 





Model Unstandardized Coefficients Standardized 
Coefficients 
t Sig. 
B Std. Error Beta 
1 
(Constant) 17,113 4,133  4,140 ,000 
Opleiding ,051 ,514 ,010 ,100 ,921 
Geslacht ,839 ,763 ,113 1,100 ,274 
Leeftijd -,076 ,042 -,187 -1,790 ,077 
Bestuur -,117 ,346 -,035 -,340 ,735 
Dienstjaar ,014 ,048 ,030 ,285 ,777 
PO-misfit - 
pragmatisch 
-,099 ,208 -,049 -,476 ,635 





Model Unstandardized Coefficients Standardized 
Coefficients 
t Sig. 
B Std. Error Beta 
1 
(Constant) 16,919 4,118  4,109 ,000 
Opleiding ,071 ,513 ,014 ,138 ,891 
Geslacht ,848 ,764 ,115 1,109 ,270 
Leeftijd -,075 ,043 -,185 -1,744 ,084 
Bestuur -,156 ,337 -,047 -,462 ,645 
Dienstjaar ,011 ,048 ,025 ,235 ,815 
PO-misfit - 
normatief 
-,005 ,243 -,002 -,019 ,985 
a. Dependent Variable: Veranderbereidheid 
 
Terug naar (deze bijlage werd genoemd in): 
 4.4 Correlatieanalyse 
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Opleiding Pearson Correlation 1 -,244* ,278** -,019 ,172 ,096 ,077 -,060 ,167 -,041 ,077 -,055 ,035 
Sig. (2-tailed)  ,013 ,004 ,851 ,082 ,334 ,438 ,544 ,092 ,682 ,442 ,579 ,725 
Leeftijd Pearson Correlation  1 -,102 ,270** -,185 -,173 ,019 -,093 -,037 -,014 -,002 ,017 -,053 
Sig. (2-tailed)   ,306 ,006 ,061 ,080 ,852 ,348 ,712 ,887 ,987 ,863 ,596 
Contact bestuur Pearson Correlation   1 ,011 -,032 -,252* -,106 ,018 -,027 -,135 ,080 -,273** -,041 
Sig. (2-tailed)    ,910 ,750 ,010 ,286 ,859 ,785 ,173 ,424 ,005 ,679 
Dienstjaar Pearson Correlation    1 -,047 -,074 -,236* -,075 -,112 -,055 ,082 -,026 -,119 
Sig. (2-tailed)     ,640 ,457 ,016 ,454 ,261 ,584 ,410 ,797 ,230 
Veranderbereidheid Pearson Correlation     1 -,057 ,099 ,063 -,041 ,111 -,062 ,100 ,111 
Sig. (2-tailed)      ,569 ,320 ,524 ,680 ,265 ,532 ,315 ,263 
Manier van werken 
Gepercipieerd - resultaatgericht Pearson Correlation      1 ,235* ,205* ,421** ,343** -,041 ,297** ,244* 
Sig. (2-tailed)       ,017 ,038 ,000 ,000 ,684 ,002 ,013 
Stijl van leidinggeven 
Gepercipieerd - mensgericht Pearson Correlation       1 -,256** ,452** ,544** -,394** ,118 ,421** 
Sig. (2-tailed)        ,009 ,000 ,000 ,000 ,234 ,000 
Gepercipieerd - werkgericht Pearson Correlation        1 -,052 ,041 ,219* ,383** -,085 
Sig. (2-tailed)         ,603 ,681 ,026 ,000 ,394 
Binding  
Gepercipieerd - organisatie 
gebonden 
Pearson Correlation         1 ,334** -,109 ,134 ,437** 
Sig. (2-tailed)          ,001 ,275 ,177 ,000 
Communicatie 
Gepercipieerd - open Pearson Correlation          1 -,565** ,138 ,351** 
Sig. (2-tailed)           ,000 ,163 ,000 
Gepercipieerd - gesloten Pearson Correlation           1 ,093 -,257** 
Sig. (2-tailed)            ,349 ,009 
Relatie met externen 
Gepercipieerd - pragmatisch Pearson Correlation            1 ,065 
Sig. (2-tailed)             ,516 
Gepercipieerd - normatief Pearson Correlation             1 
Sig. (2-tailed)              
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 






Model Unstandardized Coefficients Standardized 
Coefficients 
t Sig. 
B Std. Error Beta 
1 
(Constant) 19,265 4,572  4,214 ,000 
Opleiding ,200 ,521 ,040 ,384 ,702 
Geslacht ,883 ,759 ,119 1,162 ,248 
Leeftijd -,084 ,043 -,207 -1,958 ,053 
Bestuur -,276 ,350 -,083 -,789 ,432 
Dienstjaar ,012 ,048 ,026 ,245 ,807 
Gepercipieerd - 
resultaatgericht 
-,226 ,197 -,123 -1,148 ,254 





Model Unstandardized Coefficients Standardized 
Coefficients 
t Sig. 
B Std. Error Beta 
1 
(Constant) 15,193 4,335  3,504 ,001 
Opleiding ,017 ,511 ,003 ,034 ,973 
Geslacht ,959 ,764 ,130 1,256 ,212 
Leeftijd -,079 ,042 -,195 -1,876 ,064 
Bestuur -,110 ,336 -,033 -,329 ,743 
Dienstjaar ,026 ,049 ,058 ,535 ,594 
Gepercipieerd - 
mensgericht 
,187 ,157 ,124 1,195 ,235 





Model Unstandardized Coefficients Standardized 
Coefficients 
t Sig. 
B Std. Error Beta 
1 
(Constant) 16,052 4,631  3,466 ,001 
Opleiding ,063 ,512 ,013 ,122 ,903 
Geslacht ,829 ,765 ,112 1,084 ,281 
Leeftijd -,074 ,042 -,182 -1,741 ,085 
Bestuur -,158 ,336 -,047 -,469 ,640 
Dienstjaar ,012 ,048 ,026 ,250 ,803 
Gepercipieerd - 
werkgericht 
,085 ,207 ,041 ,408 ,684 









Model Unstandardized Coefficients Standardized 
Coefficients 
t Sig. 
B Std. Error Beta 
1 
(Constant) 17,459 4,473  3,903 ,000 
Opleiding ,090 ,516 ,018 ,175 ,862 
Geslacht ,809 ,774 ,109 1,045 ,299 
Leeftijd -,075 ,042 -,186 -1,774 ,079 
Bestuur -,162 ,337 -,048 -,480 ,632 
Dienstjaar ,009 ,048 ,021 ,196 ,845 
Gepercipieerd - 
organisatie gebonden 
-,080 ,258 -,032 -,308 ,759 





Model Unstandardized Coefficients Standardized 
Coefficients 
t Sig. 
B Std. Error Beta 
1 
(Constant) 15,047 4,437  3,391 ,001 
Opleiding ,059 ,510 ,012 ,116 ,908 
Geslacht ,886 ,760 ,120 1,166 ,247 
Leeftijd -,074 ,042 -,184 -1,767 ,080 
Bestuur -,105 ,338 -,031 -,311 ,757 
Dienstjaar ,014 ,048 ,031 ,292 ,771 
Gepercipieerd - 
open 
,164 ,150 ,109 1,093 ,277 





Model Unstandardized Coefficients Standardized 
Coefficients 
t Sig. 
B Std. Error Beta 
1 
(Constant) 17,652 4,443  3,973 ,000 
Opleiding ,051 ,514 ,010 ,099 ,922 
Geslacht ,797 ,772 ,108 1,032 ,305 
Leeftijd -,076 ,042 -,187 -1,786 ,077 
Bestuur -,145 ,337 -,043 -,430 ,668 
Dienstjaar ,012 ,048 ,027 ,257 ,798 
Gepercipieerd - 
gesloten 
-,066 ,151 -,044 -,437 ,663 







Model Unstandardized Coefficients Standardized 
Coefficients 
t Sig. 
B Std. Error Beta 
1 
(Constant) 15,369 4,532  3,391 ,001 
Opleiding ,026 ,514 ,005 ,050 ,960 
Geslacht ,766 ,768 ,103 ,996 ,322 
Leeftijd -,075 ,042 -,186 -1,787 ,077 
Bestuur -,078 ,349 -,023 -,225 ,823 
Dienstjaar ,011 ,048 ,024 ,228 ,820 
Gepercipieerd - 
pragmatisch 
,172 ,213 ,084 ,806 ,422 





Model Unstandardized Coefficients Standardized 
Coefficients 
t Sig. 
B Std. Error Beta 
1 
(Constant) 14,728 4,637  3,176 ,002 
Opleiding ,028 ,512 ,006 ,055 ,956 
Geslacht ,835 ,760 ,113 1,099 ,274 
Leeftijd -,074 ,042 -,184 -1,763 ,081 
Bestuur -,139 ,335 -,042 -,416 ,679 
Dienstjaar ,016 ,048 ,035 ,331 ,741 
Gepercipieerd -  
normatief 
,225 ,223 ,101 1,008 ,316 
a. Dependent Variable: Veranderbereidheid 
 
Terug naar (deze bijlage werd genoemd in): 






























































































































































Opleiding Pearson Correlation 1 -,244* ,278** -,019 ,172 ,118 ,145 -,015 ,083 ,009 -,016 -,023 ,121 
Sig. (2-tailed)  ,013 ,004 ,851 ,082 ,234 ,145 ,878 ,406 ,931 ,874 ,820 ,222 
Leeftijd Pearson Correlation  1 -,102 ,270** -,185 ,033 -,043 -,074 -,074 ,076 -,044 -,007 ,215* 
Sig. (2-tailed)   ,306 ,006 ,061 ,743 ,670 ,456 ,455 ,443 ,660 ,942 ,029 
Contact bestuur Pearson Correlation   1 ,011 -,032 ,086 ,029 -,016 ,147 ,074 -,139 ,050 ,065 
Sig. (2-tailed)    ,910 ,750 ,389 ,769 ,874 ,138 ,458 ,161 ,618 ,511 
Dienstjaar Pearson Correlation    1 -,047 -,170 ,038 -,194* -,079 -,005 -,064 -,122 -,106 
Sig. (2-tailed)     ,640 ,086 ,706 ,050 ,429 ,963 ,521 ,221 ,288 
Veranderbereidheid Pearson Correlation     1 ,219* ,309** -,084 ,006 ,132 -,228* -,139 ,110 
Sig. (2-tailed)      ,026 ,001 ,396 ,953 ,185 ,021 ,163 ,270 
Manier van werken 
Gewenst - resultaatgericht Pearson Correlation      1 ,401** ,296** ,445** ,523** -,367** ,363** ,257** 
Sig. (2-tailed)       ,000 ,002 ,000 ,000 ,000 ,000 ,009 
Stijl van leidinggeven 
Gewenst - mensgericht Pearson Correlation       1 -,253* ,281** ,557** -,410** -,118 ,355** 
Sig. (2-tailed)        ,010 ,004 ,000 ,000 ,235 ,000 
Gewenst - werkgericht Pearson Correlation        1 ,147 -,053 ,154 ,599** ,088 
Sig. (2-tailed)         ,139 ,595 ,121 ,000 ,377 
Binding  
Gewenst - organisatie gebonden Pearson Correlation         1 ,451** -,350** ,347** ,344** 
Sig. (2-tailed)          ,000 ,000 ,000 ,000 
Communicatie 
Gewenst - open Pearson Correlation          1 -,624** ,147 ,325** 
Sig. (2-tailed)           ,000 ,139 ,001 
Gewenst - gesloten Pearson Correlation           1 -,093 -,310** 
Sig. (2-tailed)            ,351 ,001 
Relatie met externen 
Gewenst - pragmatisch Pearson Correlation            1 ,024 
Sig. (2-tailed)             ,807 
Gewenst - normatief Pearson Correlation             1 
Sig. (2-tailed)              
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 





Model R R Square Adjusted R 
Square 




 ,108 ,052 3,431 






Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
1 
Regression 136,553 6 22,759 1,934 ,083
b
 
Residual 1129,913 96 11,770   
Total 1266,466 102    
a. Dependent Variable: Veranderbereidheid 





Model Unstandardized Coefficients Standardized 
Coefficients 
t Sig. 
B Std. Error Beta 
1 
(Constant) 10,756 4,682  2,297 ,024 
Opleiding -,065 ,499 -,013 -,129 ,898 
Geslacht ,910 ,740 ,123 1,229 ,222 
Leeftijd -,086 ,041 -,212 -2,077 ,040 
Bestuur -,227 ,327 -,068 -,694 ,490 
Dienstjaar ,033 ,047 ,073 ,700 ,486 
Gewenst - 
resultaatgericht 
,592 ,235 ,250 2,513 ,014 
a. Dependent Variable: Veranderbereidheid 
 
Model Summary 
Model R R Square Adjusted R 
Square 




 ,138 ,084 3,372 
a. Predictors: (Constant), Gewenst - mensgericht, Bestuur, Dienstjaar, 





Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
1 
Regression 174,838 6 29,140 2,563 ,024
b
 
Residual 1091,628 96 11,371   
Total 1266,466 102    
a. Dependent Variable: Veranderbereidheid 








Model Unstandardized Coefficients Standardized 
Coefficients 
t Sig. 
B Std. Error Beta 
1 
(Constant) 9,012 4,657  1,935 ,056 
Opleiding ,243 ,491 ,049 ,494 ,622 
Geslacht ,715 ,729 ,097 ,981 ,329 
Leeftijd -,067 ,040 -,166 -1,667 ,099 
Bestuur -,195 ,320 -,058 -,609 ,544 
Dienstjaar ,004 ,046 ,009 ,094 ,925 
Gewenst - 
mensgericht 
,578 ,184 ,302 3,147 ,002 





Model Unstandardized Coefficients Standardized 
Coefficients 
t Sig. 
B Std. Error Beta 
1 
(Constant) 18,338 4,455  4,117 ,000 
Opleiding ,092 ,512 ,019 ,181 ,857 
Geslacht ,733 ,774 ,099 ,946 ,346 
Leeftijd -,076 ,042 -,188 -1,800 ,075 
Bestuur -,165 ,335 -,050 -,493 ,623 
Dienstjaar ,003 ,049 ,007 ,064 ,949 
Gewenst- 
werkgericht 
-,136 ,166 -,085 -,819 ,415 





Model Unstandardized Coefficients Standardized 
Coefficients 
t Sig. 
B Std. Error Beta 
1 
(Constant) 16,731 4,632  3,612 ,000 
Opleiding ,065 ,516 ,013 ,127 ,899 
Geslacht ,853 ,766 ,115 1,114 ,268 
Leeftijd -,075 ,042 -,185 -1,768 ,080 
Bestuur -,160 ,339 -,048 -,473 ,638 
Dienstjaar ,012 ,048 ,025 ,240 ,811 
Gewenst - organisatie 
gebonden 
,027 ,305 ,009 ,089 ,929 







Model Unstandardized Coefficients Standardized 
Coefficients 
t Sig. 
B Std. Error Beta 
1 
(Constant) 14,244 4,497  3,168 ,002 
Opleiding ,060 ,507 ,012 ,117 ,907 
Geslacht ,720 ,762 ,097 ,946 ,347 
Leeftijd -,081 ,042 -,199 -1,917 ,058 
Bestuur -,198 ,334 -,059 -,592 ,555 
Dienstjaar ,012 ,048 ,026 ,251 ,803 
Gewenst - 
open 
,259 ,184 ,141 1,408 ,162 
a. Dependent Variable: Veranderbereidheid 
 
Model Summary 
Model R R Square Adjusted R 
Square 




 ,102 ,046 3,442 
a. Predictors: (Constant), Gewenst - gesloten, Opleiding, Dienstjaar, 





Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
1 
Regression 129,418 6 21,570 1,821 ,023
b
 
Residual 1137,048 96 11,844   
Total 1266,466 102    
a. Dependent Variable: Veranderbereidheid 





Model Unstandardized Coefficients Standardized 
Coefficients 
t Sig. 
B Std. Error Beta 
1 
(Constant) 20,346 4,252  4,785 ,000 
Opleiding ,046 ,498 ,009 ,092 ,927 
Geslacht ,535 ,754 ,072 ,710 ,480 
Leeftijd -,080 ,041 -,198 -1,948 ,054 
Bestuur -,275 ,331 -,082 -,833 ,407 
Dienstjaar ,003 ,047 ,006 ,056 ,955 
Gewenst - gesloten -,409 ,172 -,237 -2,382 ,019 









Model Unstandardized Coefficients Standardized 
Coefficients 
t Sig. 
B Std. Error Beta 
1 
(Constant) 19,165 4,448  4,308 ,000 
Opleiding ,119 ,510 ,024 ,234 ,816 
Geslacht ,734 ,763 ,099 ,962 ,338 
Leeftijd -,073 ,042 -,181 -1,741 ,085 
Bestuur -,139 ,334 -,042 -,417 ,678 
Dienstjaar ,003 ,048 ,006 ,060 ,952 
Gewenst - pragmatisch -,242 ,190 -,128 -1,273 ,206 





Model Unstandardized Coefficients Standardized 
Coefficients 
t Sig. 
B Std. Error Beta 
1 
(Constant) 14,018 4,456  3,146 ,002 
Opleiding -,068 ,513 -,014 -,132 ,895 
Geslacht ,743 ,757 ,100 ,982 ,328 
Leeftijd -,095 ,044 -,234 -2,172 ,032 
Bestuur -,202 ,333 -,060 -,605 ,547 
Dienstjaar ,023 ,048 ,050 ,473 ,637 
Gewenst - 
normatief 
,407 ,256 ,166 1,589 ,115 
a. Dependent Variable: Veranderbereidheid 
 
Terug naar (deze bijlage werd genoemd in):  
 4.7.2 Gepercipieerde cultuurkenmerken en veranderbereidheid
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7.2 Vragenlijst kwantitatief onderzoek 
Beste collega, 
Leuk dat je deelneemt aan het onderzoek! Bedankt dat je hiervoor korte tijd wilt vrijmaken. 
Het onderzoek is opgebouwd uit 3 onderdelen. Het eerste deel gaat over de huidige cultuur binnen de 
organisatie, het tweede deel over jouw veranderbereidheid en het derde deel over jouw gewenste cultuur 
binnen de organisatie.  
 
Hieronder nog een korte uitleg over de vragen met betrekking tot de cultuur in de organisatie. 
We doen onderzoek naar de huidige cultuur en de gewenste cultuur. Dat gebeurt aan de hand van zes 
dimensies. Elke dimensie wordt gevormd door een tweetal categorieën, die de uitersten van de dimensie 
vormen. De zes dimensies zijn: 
1) procesgericht tegenover resultaatgericht 
2) mensgericht tegenover werkgericht 
3) organisatiegebonden tegenover professioneel 
4) open tegenover gesloten  
5) los tegenover strak 
6) normatief tegenover pragmatisch 
 
Elke dimensie wordt nader gespecificeerd door 6 stellingen. Lees elke stelling en geef aan in hoeverre je deze 
van toepassing vindt op de huidige situatie en hoe graag je deze van toepassing zou zien in jouw gewenste 
situatie.  
 





De onderstaande vragen gaan over de wijze waarop u de huidige organisatiecultuur ervaart. 
De eerste zes stellingen gaan over de dimensie procesgericht versus resultaatgericht. 
Deze dimensie stelt een gerichtheid op middelen tegenover een gerichtheid op doelen. 









Mensen in de organisatie doen hun deel van het 
werk en voelen zich verantwoordelijk voor het werk 
van henzelf. 
o  o  o  o  o  
Mensen voelen zich het meest op hun gemak als er 
weinig veranderingen in het werk optreden. 
o  o  o  o  o  
Mensen mijden risico's. o  o  o  o  o  
Om het resultaat te bereiken nemen mensen de 
vrijheid om zelf tot beslissingen te komen. o  o  o  o  o  
Mensen spannen zich in om hun uiterste best te 
doen. o  o  o  o  o  
Mensen in de organisatie zoeken uitdagingen op. o  o  o  o  o  
De volgende zes stellingen gaan over de dimensie mensgericht versus werkgericht. 
In deze dimensie staat de zorg voor de mensen tegenover de zorg voor de taak. 









Er wordt rekening gehouden met persoonlijke 
problemen die belangrijker zijn dan het halen van 
deadlines. 
o  o  o  o  o  
Beslissingen worden in groepen genomen. o  o  o  o  o  
Er wordt verantwoordelijkheid genomen voor het 
welzijn van medewerkers. 
o  o  o  o  o  
Deadlines halen vindt men belangrijk, het 
management voert druk uit om het werk op tijd af te 
krijgen. 
o  o  o  o  o  
Het nemen van beslissingen gebeurt door 
individuen. 
o  o  o  o  o  
Er bestaat voornamelijk interesse voor het werk dat 
wordt afgeleverd. 
o  o  o  o  o  
De volgende zes stellingen gaan over de dimensie organisatiegebonden versus professioneel. 
In deze dimensie gaat het erover op welke manier werknemers hun identiteit ontlenen. Doen zij dat aan de 
organisatie zelf (organisatiegebonden) of aan de eenheden waarin mensen zich primair identificeren met het 
werk dat zij  uitvoeren (professioneel). 









Oordelen komen tot stand op basis van persoonlijke 
overwegingen die overgedragen worden van de 
meer ervaren mensen op nieuwkomers. 
o  o  o  o  o  
Mensen identificeren zich met hun organisatie. o  o  o  o  o  
Waarden die op het werk belangrijk zijn, gelden ook 
voor mij als persoon. o  o  o  o  o  
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Oordelen komen tot stand op basis van vakkennis. o  o  o  o  o  
Mensen identificeren zich met hun werk. o  o  o  o  o  
Zakelijk en privé zijn gescheiden werelden. o  o  o  o  o  
De volgende zes stellingen gaan over de dimensie open versus gesloten. 
Medewerkers in open systemen vinden dat zowel de organisatie als de leden open staan voor nieuwkomers en 
buitenstaanders. Medewerkers in gesloten systemen vinden de organisatie en haar leden gesloten en 
gereserveerd, zelfs tegenover de eigen mensen. 









Informatie wordt vrijelijk aan iedereen verstrekt. o  o  o  o  o  
Er bestaat openheid tegenover nieuwkomers en 
buitenstaanders. o  o  o  o  o  
Bijna iedereen past binnen de organisatie, mensen 
ervaren snel een thuisgevoel. o  o  o  o  o  
Veel informatie wordt beschermd of is vertrouwelijk, 
mensen ontlenen macht aan hun 
informatievoorsprong. 
o  o  o  o  o  
Er bestaan geheimen en geschiedenissen in de 
organisatie die alleen aan een kleine kring bekend 
zijn. 
o  o  o  o  o  
Alleen mensen met specifieke kenmerken of 
achtergronden passen binnen de organisatie. Je 
thuis voelen ontstaat na langere tijd. 
o  o  o  o  o  
De volgende zes stellingen gaan over de dimensie los versus strak. 
Deze dimensie heeft betrekking op de interne organisatie.  









Serieus praten over het bedrijf en werk is geboden. o  o  o  o  o  
Iedereen is kostenbewust bezig. o  o  o  o  o  
Vergadertijden en afspraken worden strikt in acht 
genomen. 
o  o  o  o  o  
Grappen maken over het bedrijf en het werk wordt 
op prijs gesteld. o  o  o  o  o  
Er is weinig aandacht en zicht op de financiële 
effecten van beslissingen in het dagelijks werk. o  o  o  o  o  
Vergaderingen beginnen vaak later dan gepland en 
er wordt regelmatig teruggekomen op beslissingen. o  o  o  o  o  
De laatste zes stellingen over de huidige organisatiecultuur gaan over de dimensie normatief versus 
pragmatisch. 
Organisaties die pragmatisch zijn ingesteld geven aan dat de grootste nadruk ligt op het tegemoet komen aan 
de wensen van de klant. Normatieve organisaties geven juist meer nadruk op het juist uitvoeren van de 
procedures en het handhaven van een hoge norm qua ethiek en eerlijk zakendoen. 











Het gaat erom dat de afnemer tevreden is. Klanten 
willen snelheid en resultaat. o  o  o  o  o  
Men neemt een pragmatische houding aan ten 
aanzien van ethiek. o  o  o  o  o  
Het management vindt resultaat het belangrijkste. o  o  o  o  o  
Klanten moeten accepteren dat er interne 
procedures bestaan. 
o  o  o  o  o  
Duidelijke normen en waarden in een organisatie 
beperkt het ongewenst navolgen van eigenbelang. 
o  o  o  o  o  
Uiteindelijk is iedereen pas tevreden als er 
maatschappelijke effecten worden bereikt. 
o  o  o  o  o  
 
Veranderbereidheid 
Onderstaande stellingen gaan over uw veranderbereidheid ten aanzien van de veranderingen in uw 
organisatie. 












U bent bereid om uw collega’s te overtuigen van het 
nut van het veranderingsproces. 
o  o  o  o  o  
U bent bereid u in te zetten in het kader van het 
veranderingsproces. 
o  o  o  o  o  
U bent bereid om eventuele weerstand tegen het 
veranderingsproces te overwinnen. 
o  o  o  o  o  
U bent bereid om tijd vrij te maken voor de invoering 
van de organisatieverandering. o  o  o  o  o  
 
Hoe heeft uw bereidheid om zich in te zetten voor veranderingen in de organisatie zich de afgelopen 
maanden ontwikkeld?  
o  Mijn bereidheid is toegenomen. 
o  Mijn bereidheid is gelijk gebleven. 
o  Mijn bereidheid is afgenomen. 
De volgende stellingen gaan over hoe de organisatiecultuur er volgens uw gewenste situatie uit zou moeten 
zien. 
De eerste zes stellingen gaan over de dimensie procesgericht versus resultaatgericht. 
Deze dimensie stelt een gerichtheid op middelen tegenover een gerichtheid op doelen. 









Mensen in de organisatie doen hun deel van het 
werk en voelen zich verantwoordelijk voor het werk 
van henzelf. 
o  o  o  o  o  
Mensen voelen zich het meest op hun gemak als er 
weinig veranderingen in het werk optreden. 
o  o  o  o  o  
Mensen mijden risico's. o  o  o  o  o  
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Om het resultaat te bereiken nemen mensen de 
vrijheid om zelf tot beslissingen te komen. o  o  o  o  o  
Mensen spannen zich in om hun uiterste best te 
doen. o  o  o  o  o  
Mensen in de organisatie zoeken uitdagingen op. o  o  o  o  o  
De volgende zes stellingen gaan over de dimensie mensgericht versus werkgericht. 
In deze dimensie staat de zorg voor de mensen tegenover de zorg voor de taak. 









Er wordt rekening gehouden met persoonlijke 
problemen die belangrijker zijn dan het halen van 
deadlines. 
o  o  o  o  o  
Beslissingen worden in groepen genomen. o  o  o  o  o  
Er wordt verantwoordelijkheid genomen voor het 
welzijn van medewerkers. 
o  o  o  o  o  
Deadlines halen vindt men belangrijk, het 
management voert druk uit om het werk op tijd af te 
krijgen. 
o  o  o  o  o  
Het nemen van beslissingen gebeurt door 
individuen. 
o  o  o  o  o  
Er bestaat voornamelijk interesse voor het werk dat 
wordt afgeleverd. 
o  o  o  o  o  
De volgende zes stellingen gaan over de dimensie organisatiegebonden versus professioneel. 
In deze dimensie gaat het erover op welke manier werknemers hun identiteit ontlenen. Doen zij dat aan de 
organisatie zelf (organisatiegebonden) of aan de eenheden waarin mensen zich primair identificeren met het 
werk dat zij uitvoeren (professioneel). 









Oordelen komen tot stand op basis van persoonlijke 
overwegingen die overgedragen worden van de 
meer ervaren mensen op nieuwkomers. 
o  o  o  o  o  
Mensen identificeren zich met hun organisatie. o  o  o  o  o  
Waarden die op het werk belangrijk zijn, gelden ook 
voor mij als persoon. o  o  o  o  o  
Oordelen komen tot stand op basis van vakkennis. o  o  o  o  o  
Mensen identificeren zich met hun werk. o  o  o  o  o  
Zakelijk en privé zijn gescheiden werelden. o  o  o  o  o  
De volgende zes stellingen gaan over de dimensie open versus gesloten. 
Medewerkers in open systemen vinden dat zowel de organisatie als de leden open staan voor nieuwkomers en 
buitenstaanders. Medewerkers in gesloten systemen vinden de organisatie en haar leden gesloten en 
gereserveerd, zelfs tegenover de eigen mensen. 









Informatie wordt vrijelijk aan iedereen verstrekt. o  o  o  o  o  
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Er bestaat openheid tegenover nieuwkomers en 
buitenstaanders. o  o  o  o  o  
Bijna iedereen past binnen de organisatie, mensen 
ervaren snel een thuisgevoel. o  o  o  o  o  
Veel informatie wordt beschermd of is vertrouwelijk, 
mensen ontlenen macht aan hun 
informatievoorsprong. 
o  o  o  o  o  
Er bestaan geheimen en geschiedenissen in de 
organisatie die alleen aan een kleine kring bekend 
zijn. 
o  o  o  o  o  
Alleen mensen met specifieke kenmerken of 
achtergronden passen binnen de organisatie. Je 
thuis voelen ontstaat na langere tijd. 
o  o  o  o  o  
De volgende zes stellingen gaan over de dimensie los versus strak. 
Deze dimensie heeft betrekking op de interne organisatie. 









Serieus praten over het bedrijf en werk is geboden. o  o  o  o  o  
Iedereen is kostenbewust bezig. o  o  o  o  o  
Vergadertijden en afspraken worden strikt in acht 
genomen. o  o  o  o  o  
Grappen maken over het bedrijf en het werk wordt 
op prijs gesteld. o  o  o  o  o  
Er is weinig aandacht en zicht op de financiële 
effecten van beslissingen in het dagelijks werk. o  o  o  o  o  
Vergaderingen beginnen vaak later dan gepland en 
er wordt regelmatig teruggekomen op beslissingen. 
o  o  o  o  o  
De laatste zes stellingen over de huidige organisatiecultuur gaan over de dimensie normatief versus 
pragmatisch. 
Organisaties die pragmatisch zijn ingesteld geven aan dat de grootste nadruk ligt op het tegemoet komen aan 
de wensen van de klant. Normatieve organisaties geven juist meer nadruk op het juist uitvoeren van de 
procedures en het handhaven van een hoge norm qua ethiek en eerlijk zakendoen. 









Het gaat erom dat de afnemer tevreden is. Klanten 
willen snelheid en resultaat. o  o  o  o  o  
Men neemt een pragmatische houding aan ten 
aanzien van ethiek. o  o  o  o  o  
Het management vindt resultaat het belangrijkste. o  o  o  o  o  
Klanten moeten accepteren dat er interne 
procedures bestaan. 
o  o  o  o  o  
Duidelijke normen en waarden in een organisatie 
beperkt het ongewenst navolgen van eigenbelang. 
o  o  o  o  o  
Uiteindelijk is iedereen pas tevreden als er 
maatschappelijke effecten worden bereikt. 
o  o  o  o  o  
 
Tot slot stellen wij u graag een klein aantal vragen over uw persoonlijke kenmerken. 
NB. Deze informatie wordt anoniem opgeslagen, is niet herleidbaar tot individuele personen en wordt niet op 
individueel niveau gepresenteerd. 
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Wat is uw hoogst voltooide opleiding? * 
o  Basisonderwijs 
o  VMBO (LBO VBO, LTS, MAVO, IVO, (MULO e.d.) 
o  HAVO, VWO (MMS, HBS e.d.) 
o  MBO (MTS, MEAO, SPD1 e.d.) 
o  HBO (Bachelor, HTS, HEAO e.d.) 
o  WO (Bachelor, Kandidaats, Master, Doctoraal e.d.) 
 
Wat is uw geslacht? * 
o  Man 
o  Vrouw 
 
Wat is uw leeftijd? 
<Aantal jaren> 
 
Hoe vaak heeft u contact met het dagelijks bestuur? * 
o  Dagelijks 
o  Wekelijks 
o  Maandelijks 
o  Jaarlijks 
o  Nooit 
 
Hoeveel jaren bent u werkzaam binnen uw huidige functie? 
<Aantal jaren> 
 
Terug naar (deze bijlage werd genoemd in):  
 3.1. Onderzoekstrategie 









Datum van de bijeenkomst: 6 december 2016 
Tijdstip: 11.00 t/m 12.00 uur 
Aantal deelnemers: 8 
Locatie: Provinciehuis Middelburg 
 
Inleiding 
Als eerste wordt gestart met een korte inleiding door de gespreksleider/onderzoeker. Daarin worden de 
volgende aspecten benoemd: 
 Dankwoord aan alle deelnemers voor hun aanwezigheid.  
 Het verzoek aan de deelnemers om de bijeenkomst op te nemen met een voicerecorder, zodat de 
bijeenkomst later woordelijk kan worden uitgewerkt voor analyse.  
 Een introductie van het onderwerp van de focusgroep 
o Onderzoek naar de relatie tussen cultuurkenmerken en veranderbereidheid en specifiek de 
invloed van congruentie tussen huidige en gewenste aanwezigheid van cultuurkenmerken 
op veranderbereidheid. 
o Deze bijeenkomst is bedoeld om te discussiëren over de uitkomsten van het onderzoek in 
algemene zin en specifiek de gevonden resultaten ten aanzien van de relatie tussen 
cultuurkenmerken en veranderbereidheid. 
 
Uitleg over de spelregels van de bijeenkomst  
De gespreksleider/onderzoek geeft uitleg over de spelregels die gelden voor de bijeenkomst en vraagt 
hiervoor commitment bij de aanwezigen. 
 Iedereen is vrij om te zeggen wat hij/zij wil. 
 Verzoek de groepsleden niet door elkaar te praten. 
 De informatie zal door de onderzoeker vertrouwelijk worden behandeld. De bedoeling is dat 
deelnemers hier op dezelfde wijze mee omgaan. Wel wordt overeengekomen dat deelnemers de 
grote lijnen van de bijeenkomst kunnen uitdragen richting andere collega's. 
 De onderzoeker is geïnteresseerd in zowel positief en negatief commentaar. 
 Deelnemers hoeven het niet met elkaar eens te worden. 
 Er wordt aan de deelnemers gevraagd respect te tonen voor elkaars mening. 
 De bijeenkomst duurt 1 uur. 
 Er is geen pauze vanwege de relatief korte duur van het overleg. 
 
Uitleg over de opbouw van het onderzoek 
De gespreksleider/onderzoek geeft uitleg over de opbouw van het afstudeeronderzoek. 
 Kwantitatief onderzoek in de periode van 5 oktober t/m 19 oktober. 
 Uitgevoerd op 6 afdelingen gericht op beleidsontwikkeling en –uitvoering binnen bestuurlijke 
context. 
 Een responspercentage van 50% (208 verstuurde enquêtes en 103 respondenten). 
 Er is onderzoek gedaan naar cultuurkenmerken en veranderbereidheid van medewerkers. Bij 
cultuurkenmerken is zowel de huidige als gewenste aanwezigheid van de kenmerken onderzocht. 
Vervolgens is in de analyse gekeken naar de invloed van deze verschillende variabelen op elkaar. 
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Specifiek voor de hypothesen is gekeken naar de invloed van congruentie tussen huidige en gewenste 
aanwezigheid van cultuurkenmerken en veranderbereidheid.  
 
Uitleg over de cultuurkenmerken 
De gespreksleider/onderzoek geeft korte uitleg over de opbouw van de cultuurdimensies en refereert daarin 
naar de vooraf toegestuurde informatie.  
 Manier van werken (gericht op het eigen proces versus resultaatgericht). 
 Stijl van leidinggeven (werkgericht versus mensgericht). 
 Binding (organisatiegebonden versus professioneel). 
 Communicatie (open versus gesloten). 
 Interne organisatie (strak versus los). 
 Relatie met klanten (normatief versus pragmatisch). 
 
Resultaten cultuurkenmerken 
De gespreksleider/onderzoek geeft kort inzicht in de resultaten ten aanzien van huidige en gewenste 
aanwezigheid van de afzonderlijke cultuurkenmerken. 
 Het kenmerk 'Gericht op het eigen proces' is sterk aanwezig, terwijl de respondenten de voorkeur 
geven aan 'Resultaatgericht' is de gewenste situatie.  
 Het kenmerk 'Werkgericht' is redelijk sterk aanwezig, terwijl de respondenten de voorkeur geven aan 
'Mensgericht' is de gewenste situatie.  
 De kenmerken 'Organisatiegebonden' en Professioneel zijn in balans in zowel de huidige als 
gewenste situatie.  
 De kenmerken 'Open' en 'Gesloten' zijn in de huidige situatie sterker in balans dan in de gewenste 
situatie. Daarin geeft men duidelijk de voorkeur aan 'Open'. 
 De kenmerken 'Strak' en 'Los' zijn in de huidige situatie sterker in balans dan in de gewenste situatie. 
Daarin geeft men duidelijk de voorkeur aan 'Strak'. 
 De kenmerken 'Pragmatisch' en 'Normatief' zijn in de huidige situatie sterker in balans dan in de 
gewenste situatie. Daarin geeft men de voorkeur aan 'Normatief'. 
 
Wat valt de deelnemers op: 
 Er wordt gevraagd of de resultaten matchen met de theorie van wat een goede en een slechte cultuur 
is. Zowel door onderzoeker/gespreksleider als overige deelnemers wordt opgemerkt dat er 
waarschijnlijk geen goede en slechte culturen bestaan. Dit is afhankelijk van het soort organisatie en 
de missie en visie die de organisatie heeft.  
 Met name de dimensies Resultaatgericht versus Gericht op het eigen proces, Open versus Gesloten 
en Strak versus Los worden genoemd opvallend.  
 Er wordt opgemerkt dat er een belangrijk onderdeel mist in de resultaten. Namelijk de gewenste 
situatie van het management en bestuur. Als zij een ander wensbeeld hebben en daar op gaan sturen, 
dan loop je het risico op conflictsituaties.  
 Over de rol van het management in cultuur wordt wisselend gedacht. Enerzijds sturend, anderzijds 
weinig invloed en ligt de invulling meer bij collega's. Dit is ook afhankelijk van het soort functie waarin 
men werkzaam is en relatie tussen leidinggevende en medewerker.  
 Hoewel er geen negatieve of positieve cultuurkenmerken zijn binnen het model wordt er door de 
aanwezigen wel als zodanig over gesproken. Zij hebben binnen diverse dimensies een kenmerk met 
positieve associatie en een kenmerk met negatieve associatie.  
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 Er bestaan verschillende meningen over de omvang van de discrepantie tussen huidige en gewenste 
situatie. Enkele deelnemers vinden de verschillen klein, terwijl anderen het aanzienlijk vinden met 
duidelijke voorkeurswensen.  
 De wens naar resultaatgerichtheid en strak georganiseerd wordt gezocht in de huidige 
organisatieverandering en de behoefte naar duidelijkheid over de wijze van functioneren van de 
organisatie.  
 Deelnemers geven aan dat de cultuur binnen de organisatie sterk afhankelijk is van de eenheid waarin 




De gespreksleider/onderzoek geeft kort inzicht in de resultaten ten aanzien van veranderbereidheid. 
 Gemiddelde score van 3,6 op een schaal van 1 t/m 5 
 De vraag naar ontwikkeling van de veranderbereidheid in de afgelopen maanden geeft de volgende 
resultaten: 
o Toegenomen (13 respondenten). 
o Gelijk gebleven (63 respondenten). 
o Afgenomen (27 respondenten). 
 
Wat valt de deelnemers op: 
 Er blijkt verandermoeheid uit de resultaten. Er is behoefte aan rust en duidelijkheid in de organisatie. 
 Dat is zorgelijk vanwege de veranderende omgeving, waarin de provinciale organisatie ook 'moet' 
mee veranderen. Dat stelt vragen aan provincies om te anticiperen.  
 Er wordt geconcludeerd dat niet alle verandering goed is. Veranderen om te veranderen wordt als 
negatief ervaren. Veranderen om te verbeteren is positief.  
 Het temporiseren van de huidige organisatieverandering wordt als positief ervaren.  
 Willen en kunnen veranderen worden als twee verschillende aspecten gezien. De maatschappij vraagt 
een andere rol van de provinciale overheid, echter is er nog onzekerheid of management en 
medewerkers deze nieuwe rol ook op kunnen pakken (het kunnen veranderen).  
 
Invloed van huidige aanwezigheid van cultuurkenmerken op veranderbereidheid 
 Deelnemers hadden verwacht dat bij positieve associatie wel een relatie met veranderbereidheid 
verwacht. Bijvoorbeeld bij de kenmerken 'Open' en 'Pragmatisch'. 
 Er wordt aangegeven dat er andere factoren van invloed zijn op veranderbereidheid, zoals karakter 
van de individuele persoon en de invloed van de professionele cultuur (boekhouding versus 
commerciële sector). 
 






Inhoud van de verandering 
De aanpak van de verandering 
Interne context 




Deelnemer 1:  
Maar als je dus het verschil tussen die rode en die blauwe lijn gaat bekijken dan zit er bij een aantal punten een 
groot verschil. Dan zou je verwachten, dan er ten aanzien van die aspecten in ieder geval ook bij de mensen 
veranderbereidheid zou moeten zitten. En dat heb je dus niet teruggevonden? 
 
Gespreksleider/onderzoeker: 
Ja dat is dus de tweede conclusie en vraag. Ik heb ook gekeken naar de invloed van het verschil tussen huidig 
en gewenst. Dat is specifiek mijn afstudeerrichting. En daarvan heb ik enkel bij resultaatgerichtheid verband 
kunnen vinden met veranderbereidheid. Daarvoor geldt: hoe groter het verschil tussen huidig en gewenst, hoe 
hoger de veranderbereidheid.  
 
Deelnemer 2:  
Zou dat dan komen door een soort van latent bewustzijn, dat het dan toch een beetje anders moet? Hoe 
groter het verschil tussen huidig en gewenst, hoe meer bewustzijn er komt dat het toch eigenlijk anders moet. 
 
Gespreksleider/onderzoeker: 
En heb jij er een verklaring voor dat dit bij resultaatgerichtheid wel het geval is en bij de andere kenmerken 
niet? 
 
Deelnemer 2:  
Omdat die resultaatgerichtheid direct de maatschappij ingaat.  
 
Deelnemer 3:  
En het om kunnen gaan met onbekende situaties. En dat is volgens mij wat aan de hand is. Het verandert 
allemaal heel snel. En daar moet je op in kunnen spelen. Dat las je bij die dimensie heel erg terug. Het kunnen 
omgaan en daar je op je gemak voelen met onbekende situaties. Dat is natuurlijk heel wat anders als wanneer 
je een projectplanning hebt, die je precies moet uitvoeren. En dat is ook belangrijk. Net als bij Handhaving 
enzo. Maar daar heb je een vaster stramien. Terwijl onbekende situaties, daarmee omgaan, dat is volgens mij 
echt wel iets wat we moeten leren als organisatie.  
Op het moment dat er iets heel erg aan de hand is bij Thermphos, of er gebeurt daar iets, of er gebeurt daar 
iets. Dat je gewoon heel adequaat zegt 'tjak', 'tjak', 'tjak'. Snel kunnen inspelen.  
 
Gespreksleider/onderzoeker: 
Is dat voor jou specifiek binnen de dimensie 'Gericht op het eigen proces versus resultaatgerichtheid'? 
 
Deelnemer 3:  
Ja daar las ik dat terug. Procesgericht ziet er ongeveer iedere dag hetzelfde uit en in resultaatgerichtheid zijn 
mensen op hun gemak in onbekende situaties en vinden ze dat ze maximale inspanning leveren. Terwijl elke 
dag weer nieuwe uitdagingen biedt. 
 
Deelnemer 4:  
Maar het raakt een beetje aan je bestaansrecht he, wat toch ook wel vaak gezegd wordt. Daarom is het denk 
ik ook een soort van overlevingsstrategie. Dat mensen zeggen: ja daar wil ik wel in veranderen. Die andere 
kenmerken zijn misschien wat minder relevant.  
 
Deelnemer 1:  
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Het 'bekt' ook lekker in je functioneringsgesprek als je je resultaten haalt.  
 
Deelnemer 5:  
Nou, dat denk ik niet. Dat zou een hele slechte drijfveer zijn. Als je het dat voor jezelf doet, dat vind ik heel 
slecht. Wij werken in principe voor een beter 'Zeeland'. Ik bedoel ik werk niet voor een beter Peter van V. Dan 
kan ik beter iets anders gaan doen. 
 
Deelnemer 3:  
Ik denk dat dat echt de drijfveer is van mensen. Dat je voor het publieke belang wilt werken. Anders ga je niet 
zo snel bij een overheid werken. Ik denk dat je daar echt je voldoening uit haalt.  
 
Deelnemer 5:  
Ja 
 
Deelnemer 4:  
Ik vind dat ook hoor.  
 
Deelnemer 7:  
Maar je kan toch ook voldoening halen uit het feit op zich dat je resultaten haalt. 
 
Deelnemer 5:  
Ja maar die resultaten die behaal je ten behoeve van een beter Zeeland. Het is misschien een heel hoog doel, 
maar ik vind dat wel.  
 
Deelnemer 6:  
Thijs, het bekruipt mij het gevoel dat je nou een conclusie uit een onderzoek over veranderbereidheid, terwijl 
veranderbereidheid uit meerdere aspecten bestaat. Die bestaat uit: wat zijn de ervaringen uit het verleden, 
hoe wordt een verandering in gang gezet en gecommuniceerd. En hoe wegen die punten mee in de 
veranderbereidheid? Ik denk dat die veel meer meewegen dan cultuur. Ik denk dat je daar wel in je analyse 
rekening mee moet houden en moet aangeven van hoe zwaar weegt dat nou? 
 
Gespreksleider/onderzoeker: 
In mijn onderzoek, en met name het theoretisch gedeelte, gaat dieper in op determinanten van 
veranderbereidheid. Dat zijn o.a. persoonskenmerken, hoe men veranderingen uit het verleden heeft ervaren, 
communicatie etc.  
 
Deelnemer 2:  
Maar dan zie je hetzelfde woord terugkomen, namelijk die onbekende situaties kun je zien als zekerheden en 
onzekerheden. En op het moment als jij niet goed met onzekerheden kan omgaan en er gaat verandert 
worden. En dan gaat het nog niet eens om werkresultaten, maar als het jou als persoon raakt dan kun je 
natuurlijk helemaal gesloten worden.  
 
Gespreksleider/onderzoeker: 
Maar ik hoor jullie, en verbeter me als ik het mis heb, met name zeggen dat die dimensie van gericht op het 
eigen proces en resultaatgerichtheid dat dat een hele belangrijke is voor ons als organisatie, vooral ook als 
individueel medewerker. Om het bestaansrecht voor onze organisatie in stand te houden. En dat een 




Deelnemer 3:  
Ja dat denk ik wel. Wat je zegt, de wereld verandert continue en onze dagen zien er hetzelfde uit. Dan klopt er 
iets niet.  
 
Deelnemer 4:  
Ik vind hem wel fundamenteel inderdaad. 
Gespreksleider/onderzoeker: 
Ok dus dan hebben we het eigenlijk over de aard van de verandering en dat wij erkennen met elkaar dat de 
aard van de verandering belangrijk hierin is.  
 
Deelnemer 3:  
De aard van de verandering zit voornamelijk in dat eerste cultuurkenmerk.  
 
Deelnemer 2:  
Maar jij (Thijs) hebt aan het begin van de bijeenkomst gezegd dat de kenmerken allemaal even belangrijk zijn 
vanuit de theorie. 
 
Deelnemer 3:  
Maar vanuit de praktijk blijkt dat dimensie 1 het allerzwaarste weegt. 
 
Deelnemer 5:  
Voor ons als organisatie.  
 
Deelnemer 2:  
Naar aanleiding van jouw opmerking zat ik ook nog even te kijken naar dimensie 2 en 3. Dat is toch meer hoe 
wij intern de zaken organiseren en met elkaar omgaan. De eerste dimensie koppelen wij aan de wijze waarop 
we in de maatschappij tot zaken komt en waar je verantwoording over aflegt.  
 
Deelnemer 6:  
Wellicht is het ook goed dat je segmenteert, door te kijken over wat voor soort verandering praat je over. 
Want als ik nou eens kijk, wij praten bijvoorbeeld over wij. We hebben echter al eerder aangegeven dat deze 
organisatie bestaat uit een heleboel niveaus en deskundigheid en ander soort artikelen. Als ik nou eens kijk 
naar bijvoorbeeld naar de kantonniers, als je daar over veranderingsgezindheid praat, dan is het van niet te ver 
van de huidige situatie. En ik kan begrijpen waarom dat is, want die willen niet te veel veranderen.  
 
Gespreksleider/onderzoeker: 
Kantonniers maken echter geen deel uit van dit onderzoek.  
 
Deelnemer 6:  
Nee maar ik denk wel dat het heel gevaarlijk is om over 'wij' of over 'onze' organisatie te praten. Dat vind ik 
een hele gevaarlijke.  
 
Deelnemer 3:  
En daarop aansluitend, misschien ook nog de opmerking dat sommige werkzaamheden op dit moment 
gewoon heel erg goed worden uitgevoerd. En door verandering als gevolg van bijvoorbeeld bezuiniging 
betekent dat in dat geval eerder een verslechtering dan een verbetering. En dus is die bereidheid dan ook 
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minder hoog. Bezuiniging, als dat betekent kwaliteitsvermindering, en mensen doen het met hart en ziel voor 
bijvoorbeeld natuurzorg.  
 
Gespreksleider/onderzoeker: 
Dus ik hoor jullie ook zeggen dat het soort verandering van invloed is.  
 
Deelnemer 6:  
Heel belangrijk. 
 
Deelnemer 3:  
Juist. 
 
Deelnemer 4:  
Ja. 
 
Invloed van gewenste aanwezigheid van cultuurkenmerken op veranderbereidheid 
Toelichting door de gespreksleider/onderzoeker op de resultaten: 
 Hoe groter de wens naar het kenmerk ‘Resultaatgericht’, hoe hoger de veranderbereidheid. 
 Hoe groter de wens naar het kenmerk ‘Mensgericht’, hoe hoger de veranderbereidheid. 
 Hoe groter de wens naar het kenmerk ‘Gesloten’, hoe lager de veranderbereidheid. 
 
Wat de deelnemers opvalt: 
 Het kenmerk Gesloten heeft bij de deelnemers negatieve associaties. Vanuit dat perspectief vindt 
men het begrijpelijk dat deze negatief correleert met veranderbereidheid.  
 Het verschil tussen wens/droom of realiteit blijkt invloed te hebben op de relatie tussen het kenmerk 
en veranderbereidheid.  
 Ook de huidige verandermoeheid (aanpak van de verandering) kan invloed hebben gehad op de 
huidige situatie.  
 Er wordt opgemerkt dat het karakter van medewerkers bepalend is voor de relatie tussen het 
kenmerk en veranderbereidheid.  
 De behoefte om een bijdrage de leveren aan de maatschappij ziet men sterk terugvertaald in de 
gewenste aanwezigheid van cultuurkenmerken. Dit in combinatie met goede zorg met de 









Datum van de bijeenkomst: 8 december 2016 
Tijdstip: 11.00 t/m 12.00 uur 
Aantal deelnemers: 6 
Locatie: Provinciehuis Middelburg 
 
Inleiding 
Als eerste wordt gestart met een korte inleiding door de gespreksleider/onderzoeker. Daarin worden de 
volgende aspecten benoemd: 
 Dankwoord aan alle deelnemers voor hun aanwezigheid.  
 Het verzoek aan de deelnemers om de bijeenkomst op te nemen met een voicerecorder, zodat de 
bijeenkomst later woordelijk kan worden uitgewerkt voor analyse.  
 Een introductie van het onderwerp van de focusgroep 
o Onderzoek naar de relatie tussen cultuurkenmerken en veranderbereidheid en specifiek de 
invloed van congruentie tussen huidige en gewenste aanwezigheid van cultuurkenmerken 
op veranderbereidheid. 
o Deze bijeenkomst is bedoeld om te discussiëren over de uitkomsten van het onderzoek in 
algemene zin en specifiek de gevonden resultaten ten aanzien van de relatie tussen 
cultuurkenmerken en veranderbereidheid. 
 
Uitleg over de spelregels van de bijeenkomst  
De gespreksleider/onderzoek geeft uitleg over de spelregels die gelden voor de bijeenkomst en vraagt 
hiervoor commitment bij de aanwezigen. 
 Iedereen is vrij om te zeggen wat hij/zij wil. 
 Verzoek de groepsleden niet door elkaar te praten. 
 De informatie zal door de onderzoeker vertrouwelijk worden behandeld. De bedoeling is dat 
deelnemers hier op dezelfde wijze mee omgaan. Wel wordt overeengekomen dat deelnemers de 
grote lijnen van de bijeenkomst kunnen uitdragen richting andere collega's. 
 De onderzoeker is geïnteresseerd in zowel positief en negatief commentaar. 
 Deelnemers hoeven het niet met elkaar eens te worden. 
 Er wordt aan de deelnemers gevraagd respect te tonen voor elkaars mening. 
 De bijeenkomst duurt 1 uur. 
 Er is geen pauze vanwege de relatief korte duur van het overleg. 
 
Uitleg over de opbouw van het onderzoek 
De gespreksleider/onderzoek geeft uitleg over de opbouw van het afstudeeronderzoek. 
 Kwantitatief onderzoek in de periode van 5 oktober t/m 19 oktober. 
 Uitgevoerd op 6 afdelingen gericht op beleidsontwikkeling en –uitvoering binnen bestuurlijke 
context. 
 Een responspercentage van 50% (208 verstuurde enquêtes en 103 respondenten). 
 Er is onderzoek gedaan naar cultuurkenmerken en veranderbereidheid van medewerkers. Bij 
cultuurkenmerken is zowel de huidige als gewenste aanwezigheid van de kenmerken onderzocht. 
Vervolgens is in de analyse gekeken naar de invloed van deze verschillende variabelen op elkaar. 
Specifiek voor de hypothesen is gekeken naar de invloed van congruentie tussen huidige en gewenste 




Uitleg over de cultuurkenmerken 
De gespreksleider/onderzoek geeft korte uitleg over de opbouw van de cultuurdimensies en refereert daarin 
naar de vooraf toegestuurde informatie.  
 Manier van werken (gericht op het eigen proces versus resultaatgericht). 
 Stijl van leidinggeven (werkgericht versus mensgericht). 
 Binding met het werk (organisatiegebonden versus professioneel). 
 Communicatie (open versus gesloten). 
 Interne organisatie (strak versus los). 
 Relatie met klanten (normatief versus pragmatisch). 
 
Resultaten cultuurkenmerken 
De gespreksleider/onderzoek geeft kort inzicht in de resultaten ten aanzien van huidige en gewenste 
aanwezigheid van de afzonderlijke cultuurkenmerken. 
 Het kenmerk 'Gericht op het eigen proces' is sterk aanwezig, terwijl de respondenten de voorkeur 
geven aan 'Resultaatgericht' is de gewenste situatie.  
 Het kenmerk 'Werkgericht' is redelijk sterk aanwezig, terwijl de respondenten de voorkeur geven aan 
'Mensgericht' is de gewenste situatie.  
 De kenmerken 'Organisatiegebonden' en Professioneel zijn in balans in zowel de huidige als 
gewenste situatie.  
 De kenmerken 'Open' en 'Gesloten' zijn in de huidige situatie sterker in balans dan in de gewenste 
situatie. Daarin geeft men duidelijk de voorkeur aan 'Open'. 
 De kenmerken 'Strak' en 'Los' zijn in de huidige situatie sterker in balans dan in de gewenste situatie. 
Daarin geeft men duidelijk de voorkeur aan 'Strak'. 
 De kenmerken 'Pragmatisch' en 'Normatief' zijn in de huidige situatie sterker in balans dan in de 
gewenste situatie. Daarin geeft men de voorkeur aan 'Normatief'. 
 
Wat valt de deelnemers op: 
 Herkenbare resultaten. Er bestaan verschillende meningen over de omvang van de discrepantie 
tussen huidige en gewenste situatie. Enkele deelnemers vinden de verschillen klein, terwijl anderen 
het aanzienlijk vinden met duidelijke voorkeurswensen. Twee uitschieters waargenomen die 
herkenbaar zijn, namelijk resultaatgericht versus gericht op het eigen proces en open versus gesloten. 
 Er wordt gevraagd of het aantal jaren dienstjaren van invloed is op de resultaten ten aanzien van 
cultuurkenmerken. Deze exercitie is nog niet als zodanig uitgevoerd.  
 De aanwezigen zijn ook erg benieuwd naar praktijkvoorbeelden die hebben gediend als ervaring op 
basis waarvan de vragenlijst door respondenten is ingevuld.  
 Deelnemers blijken verschillende percepties te hebben van wat een kenmerk betekent. Bijvoorbeeld 
bij het kenmerk Strak wordt enerzijds gedacht aan zeer strenge invulling van regels, anderzijds ziet 
men dit als duidelijkheid in hoe de organisatie functioneert en heeft men hieraan behoefte. Men 
ervaart nu te weinig doordachte veranderingen om hieraan een positieve bijdrage te leveren.  
 Strak georganiseerd wordt gelinkt aan resultaatgerichtheid vanuit de gedachte dat je efficiënte 
werkwijzen nodig hebt om te komen tot goede resultaten.  
 
Resultaten veranderbereidheid 
De gespreksleider/onderzoek geeft kort inzicht in de resultaten ten aanzien van veranderbereidheid. 
 Gemiddelde score van 3,6 op een schaal van 1 t/m 5 
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 De vraag naar ontwikkeling van de veranderbereidheid in de afgelopen maanden geeft de volgende 
resultaten: 
o Toegenomen (13 respondenten). 
o Gelijk gebleven (63 respondenten). 
o Afgenomen (27 respondenten). 
 
Wat valt de deelnemers op: 
 De resultaten zijn herkenbaar. 
 Verandermoeheid en verandering in combinatie met werkdruk worden als factoren genoemd voor de 
huidige status van veranderbereidheid. Te veel verandering in een te korte tijdsperiode. 
 Een groot deel van de taken van de organisatie is regulier van aard en dient 'gewoon' uitgevoerd te 
worden. De verandering die gaande is gaat meer over het niet-reguliere deel van de taken. De 
omvang van de reguliere taken mag echter niet worden onderschat. Dit zorgt voor werkdruk in 
combinatie met de verandering.  
 
Invloed van huidige aanwezigheid van cultuurkenmerken op veranderbereidheid 
 Geen opmerkingen. Wellicht vormt grote onverdeeldheid in de uitkomsten van huidige aanwezigheid 
van cultuurkenmerken een oorzaak.  
 






Inhoud van de verandering 





Hoe groter het verschil tussen huidige en gewenste aanwezigheid (het verschil tussen wat we nu ervaren en 
wat we graag willen) van het kenmerk ‘Resultaatgericht’, hoe hoger de veranderbereidheid. 
 
Deelnemer 1:  





Deelnemer 1:  
Omdat je iets op een bepaald niveau nu hebt en je wil het op een ander niveau hebben. Ja dan zal er iets 
moeten veranderen. Dat gebeurt niet vanzelf. En dat je dan positiever tegenover verandering staat, dat lijkt 





En heb je dan mogelijk een verklaring waarom dat wel bij resultaatgerichtheid het geval is, en niet bij de 
andere kenmerken? 
 
Deelnemer 1:  
Misschien omdat dat gewoon wel een kenmerk is wat spreekt en ook leeft in de organisatieverandering die nu 
gaande is. Daarin gaat het vaak over resultaatgerichtheid. Niet zozeer over open of gesloten, daar is de 
organisatieverandering op dit moment niet op gericht. Tenminste zo komt het bij mij niet over. Dat zit 'm 
vooral in die hoek van resultaatgerichtheid.  
 




Jij knikt, Kees? 
 
Deelnemer 2:  
Resultaatgerichtheid is inderdaad een keyword in de verandering waarin we nu bezig zijn. Dus dat klopt wel ja, 
daar ben ik het mee eens.  
 
Deelnemer 3:  
Ik had op een gegeven moment ook even wat woorden erbij gezet van wat gericht op het eigen proces inhoudt 
en wat resultaatgerichtheid is. Bij gericht op het eigen proces komt bijvoorbeeld risicomijdend naar voren en 
bij resultaatgerichtheid komt uitdagend naar voren. En uitdagend dat pas natuurlijk bij verandering en iets 
willen doen. Dat past ook logisch vind ik. Maar ik weet niet of ik dat aan elkaar mag koppelen? 
 
Deelnemer 2:  
Ik denk dat dat wel redelijk klopt. 
 
Deelnemer 1:  
Ja, klopt. 
 
Deelnemer 2:  




Ja daar zijn we het redelijk over eens.  
 
Deelnemer 4:  
Dat kenmerk Resultaatgerichtheid en ook het gebrek daaraan wat nu wordt ervaren. Ik blijf daarin zoeken 
naar hoe maak je op dit moment resultaat inzichtelijk. Wat is dan de wens van mensen? Hoe ervaren ze dat er 
wel meer resultaatgerichtheid is. Wat is er voor nodig om dat in beeld te brengen? Hebben mensen meer 
behoefte aan concrete opdrachten krijgen? Sommige mensen worden ongemakkelijk als ze zelf dingen 
moeten uitzoeken en met suggesties moeten komen. Sommige mensen moet je aan de hand meenemen en 
zeggen 'dit willen we en dat moet over drie maanden af zijn'. Wat wordt onder dat resultaatgerichtheid 





We kunnen in ieder geval concluderen dat resultaatgerichtheid wat losmaakt bij medewerkers aangezien het 
invloed heeft op de veranderbereidheid. Ook wanneer je sec kijkt naar gewenste situatie heeft 
resultaatgerichtheid invloed op de veranderbereidheid.  
 
Deelnemer 4:  
Ik heb wel eens gehoord dat individueel niveau, dat komt dan uit een boekje, twee psychologische principes. 
Mensen willen graag bij een eenheid horen en mensen hebben behoefte om een nuttige bijdrage te leveren. 
En dat laatste: een nuttige bijdrage, dat is het gevoel dat je bijdraagt aan het resultaat. Dat het ertoe doet. Je 
wil de dag of de week kunnen afsluiten met 'ik heb vandaag weer wat nuttigs gedaan. Het resultaatgerichtheid 
is ook van hoe manage je dan de tevredenheid welke mensen zoeken van 'het' doet ertoe. En levert mijn 
bijdrage bij aan het resultaat.  
 
Deelnemer 1:  
Ja 
 
Deelnemer 5:  
Ja 
Gespreksleider/onderzoeker: 
Kan ik concluderen dat persoonlijke verbondenheid met het kenmerk een rol speelt? 
 




Ja dat denk ik wel. Daar zat ik ook een beetje aan te denken. Het is een menselijke basisbehoefte om resultaat 
van je werk te zien. Dat motiveert je om toch te veranderen. Ook al heb je er misschien geen zien in, maar je 
wilt gewoon dat beetje meer resultaatgerichte.  
 
Deelnemer 2:  
En tegelijkertijd koppelen we met de verandering juist het andere element uit Hugo's opmerking los. Namelijk 
je probeert groepen los te koppelen of te weken en op andere manieren weer op te bouwen. Dat spel ben je 
ook aan het uitvoeren. In die zin creëer je dan ook onrust.  
 
Alle aanwezigen:  
Ja. 
 
Deelnemer 4:  
Ja maar dat zou juist een uitdaging kunnen zijn. Want vanuit de marktplaatsgedachte met opdrachten, dan 
pluk je uit de organisatie van her en der mensen. En die zet je aan een taak. Maar dat team moet zich nog gaan 
vestigen.  
 
Deelnemer 1:  
Ja en verbondenheid aan een afdeling, kan op een gegeven moment toch een beetje vervangen worden door 
verbondenheid aan organisatie breed.  
 
Deelnemer 2:  
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Dat is uiteindelijk wel het doel. 
 
Deelnemer 5: 
Maar als je nu bijvoorbeeld de reactie ziet van het team Samenleving op het willen verbouwen van een 
gebouw. Dan zie je maar weer hoe belangrijk het is om ergens een vaste plek te hebben en ergens bij te horen, 
terug te keren naar iets waar je bij hoort. En dat verschilt ook weer per persoon. Maar dat je ergens bij wilt 
horen is volgens mij wel een open deur.  
 
Gespreksleider/onderzoeker: 
Eric, heb jij nog ideeën bij de conclusie dat resultaatgerichtheid van invloed is op de veranderbereidheid? 
 
Deelnemer 6: 
Nou ik vind het eigenlijk wel logisch.  
 
Gespreksleider/onderzoeker: 
Kun je dat uitleggen? 
 
Deelnemer 1:  
Kan het ook te maken hebben met alles wat je weerhoudt en frustratie om resultaat te bereiken? 
 
Deelnemer 6: 
Ik heb even naar jullie zitten luisteren en volgens mij constateren we, of eigenlijk ik, dat sommige dingen nog 
niet bereikt worden en dat wordt voor een deel veroorzaakt doordat bepaalde dingen nog niet goed geregeld 
zijn. Het is altijd heel makkelijk om daarin naar de organisatie te wijzen, maar iedereen zal daar in moeten 
veranderen.  
 
Invloed van gewenste aanwezigheid van cultuurkenmerken op veranderbereidheid 
Toelichting door de gespreksleider/onderzoeker op de resultaten: 
 Hoe groter de wens naar het kenmerk ‘Resultaatgericht’, hoe hoger de veranderbereidheid. 
 Hoe groter de wens naar het kenmerk ‘Mensgericht’, hoe hoger de veranderbereidheid. 
 Hoe groter de wens naar het kenmerk ‘Gesloten’, hoe lager de veranderbereidheid. 
 
Wat valt de deelnemers op: 
 Vooral veel praktijkvoorbeelden zijn genoemd in het kader van organisatieontwikkeling. Het werken 
met opdrachten wat bijdraagt aan resultaatgerichtheid.  
 Bij het kenmerk 'Gesloten' lijkt de verklaring te liggen in het type mens. Deze collega's zijn ook vaak 
werkzaam in vaste structuren/omgeving en daarin niet willen veranderen.  








Datum van de bijeenkomst: 9 januari 2017 
Tijdstip: 15.00 t/m 16.00 uur 
Aantal deelnemers: 4 
Locatie: Provinciehuis Middelburg 
 
Inleiding 
Als eerste wordt gestart met een korte inleiding door de gespreksleider/onderzoeker. Daarin worden de 
volgende aspecten benoemd: 
 Dankwoord aan alle deelnemers voor hun aanwezigheid.  
 Het verzoek aan de deelnemers om de bijeenkomst op te nemen met een voicerecorder, zodat de 
bijeenkomst later woordelijk kan worden uitgewerkt voor analyse.  
 Een introductie van het onderwerp van de focusgroep 
o Onderzoek naar de relatie tussen cultuurkenmerken en veranderbereidheid en specifiek de 
invloed van congruentie tussen huidige en gewenste aanwezigheid van cultuurkenmerken 
op veranderbereidheid. 
o Deze bijeenkomst is bedoeld om te discussiëren over de uitkomsten van het onderzoek in 
algemene zin en specifiek de gevonden resultaten ten aanzien van de relatie tussen 
cultuurkenmerken en veranderbereidheid. 
 
Uitleg over de spelregels van de bijeenkomst  
De gespreksleider/onderzoek geeft uitleg over de spelregels die gelden voor de bijeenkomst en vraagt 
hiervoor commitment bij de aanwezigen. 
 Iedereen is vrij om te zeggen wat hij/zij wil. 
 Verzoek de groepsleden niet door elkaar te praten. 
 De informatie zal door de onderzoeker vertrouwelijk worden behandeld. De bedoeling is dat 
deelnemers hier op dezelfde wijze mee omgaan. Wel wordt overeengekomen dat deelnemers de 
grote lijnen van de bijeenkomst kunnen uitdragen richting andere collega's. 
 De onderzoeker is geïnteresseerd in zowel positief en negatief commentaar. 
 Deelnemers hoeven het niet met elkaar eens te worden. 
 Er wordt aan de deelnemers gevraagd respect te tonen voor elkaars mening. 
 De bijeenkomst duurt 1 uur. 
 Er is geen pauze vanwege de relatief korte duur van het overleg. 
 
Uitleg over de opbouw van het onderzoek 
De gespreksleider/onderzoek geeft uitleg over de opbouw van het afstudeeronderzoek. 
 Kwantitatief onderzoek in de periode van 5 oktober t/m 19 oktober. 
 Uitgevoerd op 6 afdelingen gericht op beleidsontwikkeling en –uitvoering binnen bestuurlijke 
context. 
 Een responspercentage van 50% (208 verstuurde enquêtes en 103 respondenten). 
 Er is onderzoek gedaan naar cultuurkenmerken en veranderbereidheid van medewerkers. Bij 
cultuurkenmerken is zowel de huidige als gewenste aanwezigheid van de kenmerken onderzocht. 
Vervolgens is in de analyse gekeken naar de invloed van deze verschillende variabelen op elkaar. 
Specifiek voor de hypothesen is gekeken naar de invloed van congruentie tussen huidige en gewenste 




Uitleg over de cultuurkenmerken 
De gespreksleider/onderzoek geeft korte uitleg over de opbouw van de cultuurdimensies en refereert daarin 
naar de vooraf toegestuurde informatie.  
 Manier van werken (gericht op het eigen proces versus resultaatgericht). 
 Stijl van leidinggeven (werkgericht versus mensgericht). 
 Binding met het werk (organisatiegebonden versus professioneel). 
 Communicatie (open versus gesloten). 
 Interne organisatie (strak versus los). 
 Relatie met klanten (normatief versus pragmatisch). 
 
Resultaten cultuurkenmerken 
De gespreksleider/onderzoek geeft kort inzicht in de resultaten ten aanzien van huidige en gewenste 
aanwezigheid van de afzonderlijke cultuurkenmerken. 
 Het kenmerk 'Gericht op het eigen proces' is sterk aanwezig, terwijl de respondenten de voorkeur 
geven aan 'Resultaatgericht' is de gewenste situatie.  
 Het kenmerk 'Werkgericht' is redelijk sterk aanwezig, terwijl de respondenten de voorkeur geven aan 
'Mensgericht' is de gewenste situatie.  
 De kenmerken 'Organisatiegebonden' en Professioneel zijn in balans in zowel de huidige als 
gewenste situatie.  
 De kenmerken 'Open' en 'Gesloten' zijn in de huidige situatie sterker in balans dan in de gewenste 
situatie. Daarin geeft men duidelijk de voorkeur aan 'Open'. 
 De kenmerken 'Strak' en 'Los' zijn in de huidige situatie sterker in balans dan in de gewenste situatie. 
Daarin geeft men duidelijk de voorkeur aan 'Strak'. 
 De kenmerken 'Pragmatisch' en 'Normatief' zijn in de huidige situatie sterker in balans dan in de 
gewenste situatie. Daarin geeft men de voorkeur aan 'Normatief'. 
 
Wat valt de deelnemers op: 
 Herkenbare resultaten. Met name de dimensies Gerichtheid op het eigen proces versus 
Resultaatgerichtheid, Mensgericht versus werkgericht, Open versus Gesloten en Strak versus Los. 
 Er wordt door de deelnemers gezocht naar de samenhang tussen de kenmerken die sterk aanwezig 
zijn in de gewenste situatie. Mensgericht past in hun ogen bij Open. Ze worden gezien als dezelfde 
kant van de medaille.  
 Men vindt het moeilijk om een oordeel te vormen zonder nogmaals de vragen bij de hand te hebben 
op basis waarvan de dimensie tot stand is gekomen.  
 Wat als opvallend wordt gezien is dat de gewenste situatie een redelijk verdeeld beeld geeft, terwijl 
de gewenste situatie duidelijke uitschieters kent naar een van de twee uitersten per dimensie. 
Volgens hen is dat verklaarbaar omdat de wens vaak is gekoppeld aan een ideaalbeeld met sterke 
behoefte naar een bepaald kenmerk.  
 Open en Mensgerichtheid worden als belangrijkste kenmerken gezien waaraan de organisatie moet 
werken ten aanzien van positieve verandering. Dit omdat daar de verschillen tussen huidig en 
gewenst het grootst zijn. Deze worden ook als kenmerken gezien waarin het management een hele 
belangrijke rol speelt.  
 De meningen over wat Strak georganiseerd zijn betekent zijn verdeeld. Strak in de vorm van 
duidelijke en efficiënte processen is gewenst. Echter Strak in de vorm veel regels en procedures is dat 





De gespreksleider/onderzoek geeft kort inzicht in de resultaten ten aanzien van veranderbereidheid. 
 Gemiddelde score van 3,6 op een schaal van 1 t/m 5 
 De vraag naar ontwikkeling van de veranderbereidheid in de afgelopen maanden geeft de volgende 
resultaten: 
o Toegenomen (13 respondenten). 
o Gelijk gebleven (63 respondenten). 
o Afgenomen (27 respondenten). 
 
Wat valt de deelnemers op: 
 Het aantal collega's van wie de veranderbereidheid is afgenomen wordt als hoog ervaren. Er wordt 
gezocht naar verklaringen hiervoor. Verandermoeheid wordt als factor gezien. Als een mogelijke 
verklaring wordt ook genoemd dat negatieve externe resultaten van de organisatie een 
verkrampende werking kunnen hebben op veranderbereidheid.  
 Er is tussen de deelnemers verdeeldheid over de omvang van de veranderingen welke de afgelopen 
jaren gaande zijn geweest.  
 






Inhoud van de verandering 
De aanpak van de verandering 
Interne context 
Persoonlijke verbondenheid  
 
Gespreksleider/onderzoeker: 
Het verschil tussen wat we nu ervaren en wat we graag willen) van het kenmerk ‘Resultaatgericht’, dat heeft 
invloed op onze veranderbereidheid. Bij de overige kenmerken is dat niet het geval. Hebben jullie daar wellicht 
beelden bij hoe dat zou kunnen komen?  
 
Deelnemer 1: 
Maar daar bij Resultaatgericht was het verschil dat we resultaatgerichter wilden zijn he.  
 
Gespreksleider/onderzoeker: 
Ja klopt dit kenmerk staat tegenover Gerichtheid op het eigen proces.  
 
Deelnemer 1: 
Want ik kan me voorstellen dat de richting daarin ook nog bepalend is.  
 
Deelnemer 2: 
Ik weet niet of het zo is hoor, maar zou het zo kunnen zijn dat we eigenlijk vanaf 2013 nog steeds bezig zijn 
onszelf uit te vinden en intern gericht zijn. En dat we snakken naar nu eindelijk gewoon eens dat resultaat en 





En wat is dat voor jou, dat waar we eigenlijk voor zijn? 
 
Deelnemer 2: 
Dat is voor Zeeland, voor buiten en niet voor onze eigen organisatie. Ik denk we zijn nu zo lang al aan het 
navelstaren, met onduidelijkheid voor buiten en onszelf opnieuw aan het uitvinden.  
 
Deelnemer 1: 
Dat je de noodzaak voelt op te veranderen om eindelijk tot resultaat te komen.  
 
Deelnemer 2: 
Ja. En dat heel veel mensen hebben van: nu wil ik eindelijk wel weer eens mezelf ergens mee bezig houden 
waar ik energie uit haal. Ik weet niet hoor. Het zou kunnen. 
 
Gespreksleider/onderzoeker: 






Hij is heel plausibel.  
 
Gespreksleider/onderzoeker: 
Hebben jullie nog andere beelden hoe dat zou kunnen komen? 
 
Deelnemer 1: 
Ik heb het idee dat jij wel een ander idee hebt omdat je dat zo zegt. 
 
Gespreksleider/onderzoeker: 
Ik heb vanuit de vorige bijeenkomsten natuurlijk wel een beeld, maar ik ben ook benieuwd naar wat jullie er 





Vanuit de vorige groepen werd er met name gezegd dat Resultaatgerichtheid, meer resultaat voor buiten dat 
dat dat samengaat met de verandering zoals die op dit moment gaande is. Dus met dat opgave gestuurd 
werken, een andere manier van organiseren, meer maatschappelijk resultaat en daar naartoe willen werken. 
Dan is het logisch dat als je dat als organisatieverandering wilt bewerkstelligen, dat dit kenmerk dan 
daarboven komt als zijnde dat er een relatie is met veranderbereidheid. Tegelijkertijd werd er ook gezegd, en 
dat is eigenlijk ook wel een beetje in lijn met wat ik Dineke hoor zeggen, dat als je bij de Provincie werkt dat 
resultaatgerichtheid ook iets is waar je een persoonlijke verbondenheid mee hebt.  
 
Deelnemer 4: 





Dat je als individu een bijdrage wilt leveren aan iets wat er toe doet. En daar ook graag zelfstandig resultaat in 
wilt laten zien en specifiek als overheidsorganisatie voor de maatschappij. Vanuit die gedachte werd dan ook 
gezegd dat alle kenmerken belangrijk zijn, maar als je terug gaat tot de kern van wat is jouw persoonlijke 
bijdrage binnen de organisatie, dan is Resultaatgerichtheid daarin een hele belangrijke. En daarmee werden 
die andere kenmerken meer gezien als een collectief iets, terwijl Resultaatgerichtheid veel meer bij het 
individu staat.  
 
Deelnemer 3: 
Ja dat vind ik ook een hele goeie.  
 
Deelnemer 4: 
Ja ik ook. 
 
Deelnemer 3: 




Jij zegt daarom houd ik het hier nog vol Wilco. Daar ben ik wel benieuwd naar.  
 
Deelnemer 3: 
Ja ik kom ergens vandaan en je gaat ergens heen omdat je geen toekomst meer ziet. Maar als je vooral dat 
navelstaren, en intern, en procedures en geneuzel. Ja daar ben ik hier niet voor. Ik ben hier om iets te doen 
voor Zeeland.  
 
Deelnemer 4: 
Ja want die andere dingen zijn vooral iets voor de organisatie. Of je nou strak of los georganiseerd bent, de 
Zeeuw merkt daar weinig van waarschijnlijk. Maar als je resultaatgericht bent of voornamelijk op je eigen 
proces, daar merkt hij wel wat van. Dus volgens mij is dat wel een goeie conclusie.  
 
 Gespreksleider/onderzoeker: 
Jenny, ik zie jou ook nog nadenken? 
 
Deelnemer 1: 
Ja. Als ik het naar mezelf vertaal, dan haal ik ook wel voldoening uit het mensgerichte aspect van het werk. 
Niet alleen het resultaatgerichte maar ook hoe kom je daar. Doe je dat samen of alleen. Dus voor mij is het 
niet zo dat alleen het resultaat telt, maar ook zeker wel de weg er naartoe. En daarnaast zat ik ook nog eens te 
kijken naar beschrijving van het kenmerk van Sanders en Neuijen. En resultaatgerichtheid staat ook voor dat 
mensen zichzelf als op hun gemak zien in onbekende situaties, ja dat staat ook voor verandering dus dat is 
logisch. Maar voor mezelf is het niet enkel dat resultaatgerichte maar ook de weg daar naartoe.  
 
Terug naar (deze bijlage werd genoemd in):  




7.4 Vooraf toegezonden informatie aan focusgroepen 
 
Uitleg m.b.t. het cultuurmodel – de cultuurdimensies 
Sanders & Neuijen (1999) beschrijven in hun boek een onderzoek aan de hand waarvan zij een methode 
hebben ontwikkeld voor het maken van een cultuurdiagnose. Het model wordt gevormd door zes dimensies. 
De zes dimensies zijn: 
 Manier van werken (procesgericht versus resultaatgericht). 
 Stijl van leidinggeven (werkgericht versus mensgericht). 
 Binding met het werk (organisatiegebonden versus professiegebonden). 
 Communicatie (open versus gesloten). 
 Interne organisatie (strak versus los). 
 Relatie met klanten (normbepaald versus flexibel/pragmatisch). 
 
1. Procesgericht tegenover resultaatgericht 
Deze dimensie gaat over de manier van werken en stelt een gerichtheid op het eigen proces tegenover een 
gerichtheid op het resultaat. Medewerkers in procesgerichte culturen vinden dat zij (en collega's) risico’s 
vermijden en zich niet erg inspannen voor hun werk. Vrijwel iedere dag is ongeveer hetzelfde qua indeling. Bij 
een resultaatgerichte manier van werken voelen medewerkers zich op hun gemak in onbekende situaties. Ze 
vinden dat ze maximale inspanning leveren, waarbij iedere dag zorgt voor nieuwe uitdagingen.  
 
2. Mensgericht tegenover werkgericht 
Deze dimensie gaat over de stijl van leidinggeven en stelt de zorg voor het menselijke aspect tegenover de 
zorg voor de taak die moet worden uitgevoerd . Medewerkers die een mensgerichte stijl van leidinggeven 
ervarenhebben het gevoel dat er rekening wordt gehouden met de persoonlijke problemen. De organisatie 
voelt zich verantwoordelijk voor het welzijn van de werknemers. In eenheden met een werkgerichte stijl van 
leidinggeven ervaren medewerkers een sterke werkdruk. Volgens de medewerkers is de organisatie alleen 
maar geïnteresseerd in de prestaties. 
 
3. Organisatiegebonden tegenover professioneel 
Dimensie 3 gaat over de manier waarop medewerkers binding hebben met het werk en de organisatie. De 
dimensie binding met de organisatie tegenover binding met het soort werk dat zij doen (professioneel). 
Medewerkers met binding met de organisatie vinden dat de normen van de organisatie overeenkomen met 
die van hen thuisMedewerkers die een professionele cultuur ervarenvinden dat hun thuissituatie een privé-
aangelegenheid is. Ze richten zich qua binding meer op het werk wat zij uitvoeren. 
 
4. Open tegenover gesloten 
Dimensie 4 gaat over de manier van communiceren. Medewerkers in open systemen zijn van mening dat de 
organisatie en haar medewerkers open staan voor nieuwe medewerkers en buitenstaanders. Volgens hen zou 
vrijwel iedereen zou in de organisatie kunnen passen.Nieuwe medewerkers voelen zich na een korte periode al 
thuis. Mensen in gesloten systemen vinden de organisatie en haar medewerkers gereserveerd zijn. Ook 
tegenovertegenover de eigen medewerkers. Niet iedere medewerker past in de organiastie en het duurt voor 
nieuwe collega's lang voordat ze zich thuis voelen.  
 
5. Los (losse controle) tegenover strak (strakke controle) 
Deze dimensie gaat over de interne organisatie en stelt daarbij een losse controle tegenover een strakke 
controle. Bij een losse controle vinden medewerkers dat niemand stuurt op de kosten, dat vergadertijden 
gelden als richtlijn. Ook worden erer vaak grapjes gemaakt over de organisatie en het werk. Bij een strakke 
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controle vinden medewerkers de organisatie kostenbewust. Ook beginnen vergaderingen altijd op tijd en 
worden worden er zelden of eigenlijk nooit grapjes gemaakt over de organisatie of het werk.  
 
6. Normatief tegenover pragmatisch 
De laatste dimensie gaat over de relatie met de klant/externe partner en stelt pragmatisch tegenover 
normatief.  Bij een pragmatische relatie met de klant laat de organisatie zich leiden door de markt. Bij een 
normatieve relatie zien medewerkers het als hun taakom onaantastbare regels toe te passen. Bij een 
normatieve relatie ligt de nadruk op het zorgvuldig volgen van de geldende procedures.Bij een pragmatische 
relatie ligt de nadruk op het voorzien in de behoeften van de klant. De concreet te behalen resultaten zijn 
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Terug naar (deze bijlage werd genoemd in):  




7.5 Verslaglegging interview programmamanager organisatieontwikkeling 
 
Algemene gegevens 
Datum van de bijeenkomst: 28 februari 2017 
Tijdstip: 14.00 t/m 14.30 uur 
Locatie: Provinciehuis Middelburg 
 
Transcriptie 
1. In hoeverre is verandervermogen van de organisatie een aspect wat door hoger management en 
bestuurders wordt meegenomen in veranderstrategie?  
 
Programmamanager: 
Ja de eerste, het verandervermogen, of je daar naar kijkt bij de veranderstrategie. Ja in eerste instantie 
natuurlijk wel omdat wij zijn gestart met afdelingen die eigenlijk heel verzuild georganiseerd waren. En we 
wilden naar een situatie toe waarbij mensen veel meer over die afdelingsgrenzen heen gaan werken en ook 
meer samen gaan werken met externen. Ja dat betekent dus ook iets voor de manier waarop je die 
verandering aanpakt. Maar wat je ziet is dat de huidige veranderaanpak heel erg top-down gestuurd is. Dus 







Waarbij er vaak weer onduidelijkheid is waarom dan. Daardoor hebben we heel veel top-downverandering 
tegelijk en onduidelijkheid over welke richting op. En dat past eigenlijk niet met de situatie waar je naartoe 
wilt. Namelijk een situatie waarbij mensen met elkaar in gesprek gaan en samen dingen gaan doen.  
 
Interviewer/onderzoeker: 
En hoe zou je de rol van het bestuur daarin kunnen omschrijven 
 
Programmamanager: 
Ja de rol van het bestuur was wel heel erg geredeneerd vanuit die krachten bundelen. Veel meer met partijen 
in de omgeving samenwerken. Dus die willen wel. En ik zie het bestuur dat ook zelf wel doen. Maar op de een 
of andere manier.. Ja ik zeg wel eens onze bestuurders zijn bijna onze topambtenaren, want die doen wel wat 
wij heel graag zouden willen doen. Wat wij bij onze ambtenaren willen stimuleren en dat is dat samenwerken 
met andere partijen. Meer naar buiten. En ja ik denk dat dat voor bestuurders nog wel eens lastig te beseffen is 
waarom dat niet of onvoldoende van de grond komt. Want zij doen niet anders. 
 
Interviewer/onderzoeker: 




Nee. Wel in de vorm dat we zijn gestart vanuit een programma. Daar hebben ze mee ingestemd. Maar 
vervolgens dat er heel veel opdrachten zijn verstrekt aan leidinggevenden, dat hebben zij pas achteraf 
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vernomen. Dat is wat gewoon vanuit de directie georganiseerd en gedaan. Daar heeft het bestuur geen 
invloed op gehad.  
 
Interviewer/onderzoeker: 
En wat zou de reden zijn geweest dat de directie deze opdrachten heeft verstrekt? 
 
Programmamanager: 
Ja de reden was, althans zo is dat ook gebracht, dat daarmee de coalitie (draagvlak) binnen het management 
zou worden vergroot. Dus veel meer dat ook het management zich verantwoordelijk zouden voelen voor de 
doorontwikkeling van de organisatie. Alleen het punt was dat die afdelingshoofden allemaal een opdracht 
hebben gekregen die binnen hun eigen afdeling plaatsvindt. Dus je benadrukt daarmee eigenlijk weer die 
afdelingsstructuur. En het moest ook allemaal tegelijk. En er was onduidelijkheid over wie de 







Deze aanpak is eigenlijk ook weer een bevestiging van onze verzuilde structuur, waar we graag afscheid van 
zouden willen nemen. Dat wordt nu benadrukt in plaats van samenwerken, ja.  
 
2. Zijn de veranderopgave(n) en verandervermogen van de organisatie in balans? 
 
Interviewer/onderzoeker: 
Ok. Over de tweede vraag hebben we het net al even gehad. De balans tussen verandervermogen en 
veranderaanpak. In hoeverre is die aanwezig. 
 
Programmamanager: 
Ja niet in balans dus. Te veel tegelijk, onduidelijkheid over waar naartoe. Dat verandert ook vaak gaandeweg 
weer. Heel erg gericht op structuur en veel minder op: wat wil je nou eigenlijk bereiken. We zijn de verandering 
ook gestart met een structuurwijziging. En als wij het hebben over dat de afdelingen op een andere manier 
moeten werken, waar beginnen we dan mee: met een structuurwijziging. Dat is niet datgene wat we nodig 







En dat is dus ook hier weer dat top-down. Heel weinig ruimte om erover in gesprek te gaan.  
 
Interviewer/onderzoeker: 





Wat je merkt is dat mensen echt afgehaakt zijn. Opmerkingen als 'geen idee wat de stand van zaken is', 'geen 
idee wat de samenhang is tussen verschillende opdrachten', 'waarom doen we dit nou eigenlijk?'. Ja dat zijn 
echt wel de opmerkingen. Of bijvoorbeeld 'waarom houden we ons niet bezig waar we echt voor zijn, namelijk 




Ja. Want er naar buiten toe doen, dat is wel belangrijk voor veel collega's? 
 
Programmamanager: 
Ja, want het effect wat je ermee wil bereiken is dat mensen veel minder redeneren vanuit hun vakinhoud, 
maar veel meer vanuit het gemeenschappelijke resultaat wat je wil bereiken in deze maatschappij. En dat je 
daar dan vanuit je vakinhoud een bijdrage aan levert, maar dat moet wel in samenhang met andere 
vakinhoudelijke kennis gebeuren. En dat wilde je bereiken. Maar wat bereik je nu: doordat mensen afhaken 
van deze interne ontwikkelingen, dat mensen zich juist nog veel meer gaan concentreren op de vakinhoud. 
Daarmee creëer je als het ware een soort van tegengestelde richting. En dat is wel jammer.  
 




Ja en dan persoonlijkheidskenmerken. Of ik zie dat medewerkers moeite hebben met de verandering? Ja je 
ziet op zich wel dat mensen verder willen en dat ze zich realiseren dat de wereld verandert en dat ze mee 
moeten veranderen. Maar ze zitten dus ook heel erg vanuit de vakinhoud en een enorme loyaliteit. Dus ja, als 
je heel loyaal bent, dan is er vaak minder ruimte om heel flexibel mensen in te zetten. Dus dan zit je meer voor 
je eigen vakgebied en je eigen afdeling.  
 
Interviewer/onderzoeker: 
Ok. En geldt dat voor alle medewerkers. Of zie je daar ook wel verschillen in tussen taakgebieden, zoals 
bijvoorbeeld tussen beleidsafdelingen en afdelingen gericht op bedrijfsvoering? 
 
Programmamanager: 
Ja vind ik best een lastige vraag om te beantwoorden, want dat denk ik gelijk in voorbeelden. En dan moet ik 
toch concluderen dat het weinig verschil maakt en dat dat voornamelijk komt omdat leidinggevenden 
medewerkers weinig ruimte geven om over die grenzen heen dingen gaan doen. 
 
Interviewer/onderzoeker: 




Ja de sturing speelt een hele belangrijke rol. Ik bedoel dat als die leidinggevenden die afdelingen niet loslaten, 
dan hou je die schotjes zeg maar in stand en stimuleer je niet om integraal te gaan werken.  
 
Interviewer/onderzoeker: 





Ja en voor de medewerkers zelf geldt dat ze in eerste instantie toch loyaal zijn aan de afdeling en redeneren 
vanuit de vakinhoud. Dus als ze dan gevraagd worden om op een andere manier naar een probleem te kijken.. 
stel je voor je bent milieudeskundige en er is hier een enorm probleem aan een vervuild terrein en je moet 
meedenken aan de oplossing waarbij blijkt dat deze oplossing nog iets meer schade aanbreng aan het milieu 
omdat het wat langer duurt voordat de boel wordt opgeruimd. Ja hoe loyaal ben je dan aan de oplossing.. dat 
vind ik nog best wel lastig. Mensen zitten hier vanuit een bepaalde vakinhoud, opleiding en kennis en nu 
worden er andere competenties van ze gevraagd.  
 
4. Op basis van welke criteria of persoonlijkheidsmodellen wordt er geselecteerd bij werving en selectie? 
 
Interviewer/onderzoeker: 
Ok. En selecteren we bij nieuwe medewerkers op die nieuwe kwaliteiten. 
 
Programmamanager: 
Ja wat je ziet is dat we nu veel meer selecteren op generalisten in plaats van specialisten. Een voorbeeld 
daarvan zijn de 5 recent opengestelde vacatures. Dat zijn mensen die vanalles en nog wat moeten kunnen. 
Dus we houden er wel rekening mee, maar dat zouden we nog veel meer kunnen doen. Niet alleen bij werving 
en selectie, maar ook bij ons strategisch personeelsbestand. In kaart brengen hoeveel specialisten je precies 
nodig hebt gezien de vraagstukken die we op ons af zien komen, nu hebben en onze rol daarin.  
 
Interviewer/onderzoeker: 
En maken wij ook gebruik van persoonlijkheidsmodellen bij werving en selectie van medewerkers? 
 
Programmamanager: 
Nee. We hebben geen persoonlijkheidsmodel wat we gebruiken. We gebruiken eerder de kerncompetenties 
zoals we die hebben benoemd. Zoals dat mensen resultaatgericht moeten zijn, dat ze ook een bepaalde vorm 
van eigen verantwoordelijkheid moeten hebben, dat ze gericht moeten zijn op het samenwerken met anderen 
en enige mate van flexibiliteit moeten hebben. Dus dat zijn wel de kerncompetenties waar we naar kijken. 
 
Interviewer/onderzoeker: 
En testen we ze daar ook op? Of moet dat blijken uit de gesprekken die we met kandidaten hebben? 
 
Programmamanager: 
Dat moet blijken uit de gesprekken die we met ze hebben. Wel zijn we bezig met een talentkompas en we 
hebben een instrument wat de competentiemeter heet, maar dat gebruiken we niet. Terwijl dit instrument 
daar wel geschikt voor zou zijn. Daarnaast kijken we ook naar nieuwe vormen van beoordelen zoals 360-
graden feedback. Dat zou je ook beter inzicht in kunnen geven in waar iemands talenten liggen.  
 









Ja opgave gestuurd werken, eerst doen en dan denken. Experimenteervormen worden nauwelijks 
meegenomen in de veranderaanpak. Kijk het opgave gestuurd werken moest van de grond komen. We 
hebben de opgaven vervolgens benoemd bij de zero based budgetting actie. Dus dat betekent dat er geld vrij 
gemaakt werd om aan een maatschappelijke opgave te werken en toen hebben we kwartiermakers benoemd. 
Maar die kwartiermakers hebben niet echt de ruimte gekregen om te verkennen. Want zij moesten gelijk 
komen met een onderbouwing van hun budgetten en daarmee dus ook een plan van aanpak en het vormen 
van teams. Dus verkenning van de maatschappelijke opgave was meer een verkenning van hoe organiseer ik 
een en ander op de juiste manier. Ik denk dat het daadwerkelijk verkennen van de maatschappelijke opgave 
nu pas echt begint. Dus weet je we willen wel leren door dingen te doen, maar vervolgens moet daar wel een 
plan van aanpak bij. Dus dat is tegengesteld.  
En zo is onze hele organisatie ook als het ware opgebouwd he. Ik zeg wel eens: "we hebben een soort de 
rekkelijke en de precieze zeg maar'. Aan de ene kant willen we heel erg leren door te doen en te ontwikkelen 
en aan de andere kant willen we ons als politiek bestuurlijke organisatie ook kunnen verantwoorden richting 
de maatschappij. En daar hoort bij dat we ons ook kunnen verantwoorden door middel van plannen, 
voortgangsrapportages, beheersing.  
Die twee kanten zitten samen in onze organisatie en hoe laat je die twee samen gaan?  
 
Interviewer/onderzoeker: 




Ja klopt. Maar de manier waarop je er mee start is gewoon al gelijk in de planning en control-cyclus geduwd, 
met als gevolg een plan van aanpak en budgetoverzichten.  
 
Interviewer/onderzoeker: 
Ok. En wie heeft dat dan uiteindelijk bepaald? 
 
Programmamanager: 






En dat kon ook niet anders als je ziet hoe het systeem is ingericht. Want als er in de begroting staat dat je die 
dingen gaat doen, dan moet je ook wel zorgen dat dat daar stappen in worden gezet. En dat kan alleen maar 
als je daar ook een team van mensen op zet en budget aan toebedeeld.  
 
Interviewer/onderzoeker: 
Klopt, maar de organisatie heeft deze onderdelen toch zelf opgenomen in de begroting? 
 
Programmamanager: 
Ja misschien hadden we dat wel niet moeten doen. Inderdaad op een andere manier moeten proberen ja.  
 





Ja en in hoeverre speelt mee in de aanpak dat de organisatie een netwerkorganisatie wil zijn? Ja ook 
nauwelijks. We hebben wel als voorwaarde gesteld dat een opgave ook een opgave is wanneer we het 
organiseren met partners. In de vorm van capaciteit, maar in de vorm van geld. En je ziet dat dat dan een 
voorbeeld moet zijn van werken in een netwerkorganisatie, maar dat dat nauwelijks van de grond komt.  
 
Interviewer/onderzoeker: 
En hoe komt dat? 
 
Programmamanager: 
Dat komt omdat wij zelf hebben gezegd wat de maatschappelijke opgave is. Dus wat je ziet is dat je dan op de 
muziek vooruit gaat lopen. Zelf heb je al helemaal in beeld hoe je het wilt hebben, maar je hebt je omgeving 
daarin helemaal niet geconsulteerd of betrokken. We hebben in ons eentje bedacht dat dat de 
maatschappelijke opgaven zijn in plaats van dat je samen met anderen bepaalt welke opgaven voor Zeeland 
belangrijk zijn. En dan vervolgens kijken welke rol je als provincie daar in speelt. Dat hebben we niet gedaan. 
Nee wij hebben zelf bepaald wat de opgaven zijn en nu leggen we voor aan externe partijen of ze daar ook nog 
een rol in willen spelen. Dan ben je niet echt bezig vanuit een netwerkorganisatie.  
 
Interviewer/onderzoeker: 
En welke reactie levert dat op bij de andere partijen? 
 
Programmamanager: 
De reactie tot op heden is dat mensen vaak wel bereid zijn om een keer om de tafel te gaan zitten maar 
capaciteit en geld leveren is een ander vraagstuk.  
 
Interviewer/onderzoeker: 
Dus van co-creatie is nog niet echt sprake? 
 
Programmamanager: 
Nee, ik denk dat als het voorkomt dat het heel beperkt is.  
 
Interviewer/onderzoeker: 
Ok en kun je voorbeelden waar het wel op die manier gebeurt? 
 
Programmamanager: 
Ja je ziet natuurlijk Campus Zeeland. Daar wordt wel samengewerkt met de onderwijsinstellingen. Datzelfde 
gebeurt bij het opstellen van de Kustvisie. Dat zijn dingen die wel in samenhang worden opgepakt. Maar 
waarin het dan ook wel weer zoeken is naar onze andere rol als ambtenaren en college. Maar ook hoe je PS 
daarin meeneemt, want hun rol verandert ook. En dat is wel leren door te doen. We hebben aan de voorkant 
ook gezegd dat we dat niet allemaal gaan uitwerken, maar ook gewoon ervaren. En over dat soort 
voorbeelden ook met elkaar in gesprek.  
 
Interviewer/onderzoeker: 





Ja dat willen we wel, maar ik schat in nog in geringe mate. Dat zouden we nog veel meer kunnen doen. We 
werken op dit moment wel aan een voorstel voor GS en PS om aan de hand van voorbeelden te bespreken hoe 
we elkaars rol zien. Wat goed gaat en wat beter kan.  
 
Interviewer/onderzoeker: 
Ok. Heb je zelf nog zaken die je wilt toevoegen aan dit interview? 
 
Programmamanager: 
Naja, weet je als je op deze manier die vragen zo stelt. Je voelt het al en ergens weet je het ook wel, maar als je 
het op deze manier zo uitzet dan denk je van: ja pijnlijk. Achteraf denk je van: dit hadden we anders kunnen 
doen.. ja de vraag is ook hoeveel ruimte we daarin hebben gekregen. 
We hadden onze veranderaanpak meer moeten afstemmen op de organisatie die we willen zijn.  
 
 
Terug naar (deze bijlage werd genoemd in):  
 4.9 Resultaten interview met programmamanager organisatieontwikkeling 
 
